Optimalization of Organization Structure by Marquardt, Petr
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV EKONOMIKY





AUTOR PRÁCE Bc. PETR MARQUARDT
AUTHOR
BRNO 2010
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV EKONOMIKY
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUTE OF ECONOMICS
OPTIMALIZACE ORGANIZAČNÍ STRUKTURY
OPTIMALIZATION OF ORGANIZATION STRUCTURE 
DIPLOMOVÁ PRÁCE
MASTER'S THESIS
AUTOR PRÁCE Bc. PETR MARQUARDT
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE Ing. TOMÁŠ HERALECKÝ, Ph.D.
SUPERVISOR
BRNO 2010
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2009/2010
Fakulta podnikatelská Ústav ekonomiky
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Marquardt Petr, Bc.
Podnikové finance a obchod (6208T090) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Optimalizace organizační struktury
v anglickém jazyce:
Optimalization of Organization Structure 
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Vymezení problému a cíle práce
Teoretická východiska práce
Analýza problému a současné situace




Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně. Podmínkou externího využití této práce je uzavření "Licenční smlouvy" dle autorského zákona.
Seznam odborné literatury:
ARMSTRONG, M. Personální management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. 963 s. ISBN
80-7168-614-5.
HÜTTLOVÁ, E. Organizace práce v podniku. 1. vyd. Praha: Vysoká škola ekonomická, 1999.
128 s. ISBN 80-7079-778-9.
PITRA, Z. Příprava a provádění organizačních změn. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1998. 208
s. ISBN 80–7169-623-1.
VODÁČEK, L. A VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a praxi. 1. vyd. Praha: 
Management Press, 2006. 295 s. ISBN 80-7261-143-7.
Vedoucí diplomové práce: Ing. Tomáš Heralecký, Ph.D.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2009/2010.
L.S.
_______________________________ _______________________________
Ing. Tomáš Meluzín, Ph.D. doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA
Ředitel ústavu




Cílem této diplomové práce „Optimalizace organizační struktury“ je analýza 
organizačního uspořádání společnosti Bosch Rexroth, s. r. o. zaměřená na soulad 
organizační struktury s firemními procesy a strategickým zaměřením a návrh nové 
optimální organizační struktury na základě literární analýzy zásad pro vytváření 
optimálních organizačních struktur.  
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Anotation: 
The aim of this diploma thesis “Optimalization of organization structure” is the 
analysis of the current organization form of the company Bosch Rexroth, s r.o. 
focused on conformity with the organisation processes and the strategic plans and to  
propose the new optimal organisation. based on the literary analysis of conventions 
for creating of optimal organisation structures. 
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Úvod 
Management je disciplína, která zvláště v posledních desetiletích prochází bouřlivým 
vývojem a to ve dvou směrech. Jedná se zejména o rozšiřování zájmu o nové 
disciplíny a dále v rámci manažerských témat se objevují nové teorie, názory a 
zkušenosti, které posunují nynější poznání dál. Management je obor, který umožňuje 
společný výkon. Jeho posláním je vytváření hodnoty, kde hodnota je určována 
z vnějšího hlediska, čili zákazníky a vlastníky v případě podniku.(17) 
 
Management, jak jej známe dnes, byl konstituován na počátku 20. století s érou 
moderního průmyslu. Tento vývoj byl umožněn jednak průmyslovou revolucí, která 
zapojila elektřinu a páru do běžného lidského života, ale především zásadní změnou 
ve společnosti v průběhu 19. století, kdy lidská práce byla osvobozena od pout 
feudalismu. Velkovýroba přivedla do továren masy dělníků, kteří měli možnost se 
sami rozhodnout, na rozdíl od minulosti, kde uplatní svoji pracovní sílu. Následkem 
toho vyvstala otázka, jak tuto pracovní sílu efektivně využít. Samotným kritériem 
efektivnosti se stal úspěch na trhu, kde zákonitosti zbožní výroby, směny a spotřeby a 
zejména proč se subjekty trhu chovají tak, jak se chovají, byly vysvětlovány již v 18. 
století. (12) 
 
Definic managementu jako takového je celá řada, např. H. Knootz a H. Weihrich 
uvádějí: „Management je proces tvorby a udržování prostředí, ve kterém jednotlivci 
pracují společně ve skupinách a efektivně dosahují vybraných cílů“. J.A. Pearce a R. 
B. Robinson: „Management je proces optimalizace využití lidských, materiálních a 
finančních zdrojů k dosažení organizačních cílů“. S.P. Robins říká, že „Management 
je oblast studia, která se věnuje ustanovení postupů, jak co nejlépe dosáhnout cíle 
organizace.(12) 
 
Samotný pojem „management“ tedy často chápeme jako osoby ve vedení organizace, 
specifickou činnost vykonávanou vedoucími pracovníky či souhrn poznatků, který je 
předmětem studia. Toto je ovšem velmi úzké chápání managementu a je možné na 
něj pohlížet i ze zcela jiného úhlu pohledu. Potřeby člověka jsou nekonečné, ovšem 
možnosti jsou zcela jistě omezené. Management tedy řeší otázku využití zdrojů s 
cílem uspokojit potřeby.
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Již ve zmíněném období, tedy na přelomu 19. a 20. století, došlo k významnému 
zlomu, kdy byla oddělena pracovní pozice spojená s právy a povinnostmi 
vztahujícími se k výkonu funkce od řídícího prvku - vlastníka organizace. Vlastník 
organizace si najal manažera s cílem sledování vlastních zájmů, tedy maximalizace 
zisku. Pro jeho dosažení je třeba disponibilní zdroje efektivně rozdělit – alokovat. 
Otázku alokace zdrojů již řeší jedna z funkcí managementu, kterou je právě 
organizování. 
 - 10 -  
 
1 Cíle a metodika 
 
Cílem této diplomové práce je zpracovat literární analýzu zásad pro vytváření 
optimálních organizačních struktur podniku. Na základě výsledků provést analýzu 
organizační struktury konkrétního podniku s poukázáním na nedostatky a neefektivitu 
a navrhnout cesty změn resp. optimalizaci organizační struktury podniku a zdůvodnit 
jejich oprávněnost.  
 
Literární analýza se zabývá organizováním jako jednou z funkcí managementu, 
z hlediska jejích cílů a výstupů. Pro hlubší pochopení významu organizování jsou 
v úvodní části literární analýzy popsány vývojové etapy organizování podle toho, jak 
se vyvíjel management samotný. Následně jsou popsány zásady pro vytváření 
organizačních struktur a faktory, které je ovlivňují. Mezi nejdůležitější faktory 
ovlivňující organizační strukturu firmy můžeme považovat prostředí, ve kterém firma 
působí, uplatňovaná firemní strategie, velikost podniku, technologie a jako poslední, 
neméně důležitý je vliv globalizace. V další části jsou čtenáři seznámeni se 
samotným procesem tvorby organizační struktury a jsou zde uvedeny jednotlivé typy 
struktur. Na různé podniky lze aplikovat různé organizační struktury, či jejich 
modifikované podoby použitím kombinace více typů organizačních struktur.  
 
Praktická část této diplomové práce se zabývá analýzou současného stavu ve firmě. 
Je zde vypracována analýza obecného okolí firmy, která mapuje a hodnotí vliv 
vnějšího prostředí na firmu. Dále je vypracována SWOT analýza silných a slabých 
stránek firmy, jejích příležitostí a hrozeb. Součástí SWOT analýzy jsou návrhová 
opatření pro jednotlivé oblasti. Jako poslední je uvedena Porterova analýza „pěti sil“, 
která hodnotí konkurenční postavení firmy. V závěru této části je provedena 
identifikace řídícího stylu analyzované firmy a popis současné organizační struktury. 
Na základě výsledků je třeba navrhnout takovou organizační strukturu, která bude pro 
firmu přínosem jak z hlediska získání konkurenční výhody, tak z hlediska naplnění 
stanoveného cíle. Konkurenční výhodu může firma získat pouze za splnění podmínek 
rychlého přizpůsobení se a pružné reakce jednak na změny na trhu a jednak na  
požadavky zákazníka. Z hlediska naplnění cílů je důležité efektivní provádění všech 
činností v organizaci a tím zvyšovat přidanou hodnotu firmy. 
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2 Teoretická východiska 
 
2.1 Organizování jako základní funkce managementu, jeho cíle a 
výstupy 
 
Management firmy usiluje o co nejvyšší úroveň konkurenceschopnosti. V efektivních 
podnicích je tedy kladen důraz na to, aby kolektivní úsilí směřující k dosažení 
konkrétních cílů bylo organizované. Organizování spočívá v rozdělování celkového 
množství manažerských úkolů do řady procesů a činností. V návaznosti na ně jsou 
stanoveny nástroje, které zajišťují, aby tyto procesy byly vykonávány efektivně a že 
odpovídající činnosti budou koordinovány. Jedná se o dělbu činností a jejich integraci 
za účelem naplnění celkového poslání firmy. (2) 
 
Formou sdružování činností i lidí pro zabezpečování úkolů organizování jsou 
organizační struktury. Ty koordinují činnosti dílčích kolektivů při naplňování cílů 
organizační jednotky a zároveň mají vytvářet příznivé podmínky pro motivaci 
pracovníků a spokojenosti vůbec. 
Weihrich a Koontz uvádějí celou řadu principů, které se vztahují k organizování, což 
proces organizování dokresluje, včetně toho, jak by organizační struktura podniku 
měla vypadat. Organizační principy jsou:  
 
 Účel organizování – je pomoc při vytváření smysluplných cílů a přispění 
k efektivnosti společnosti, 
 Princip jednoty cílů – efektivní organizování přispívá jednotlivci 
k dosažení podnikových cílů, 
 Princip organizační efektivnosti – organizační struktura je 
nejefektivnější v momentě dosažení minimálních nákladů a nežádoucích 
důsledků 
 Důvod organizování – hlavním důvodem je dělba práce a omezení 
rozpětí managementu. 
 Princip rozpětí managementu – v každé manažerské pozici existuje 
omezení počtu osob, které je možné efektivně řídit 
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 Pravomoc –činí organizační strukturu funkční. Pomáhá manažerovi 
v tom, aby mohl volně jednat a vytvářet prostředí pro jednotlivé aktivity.  
 Princip jednoznačného přiřazení – čím je ve firmě jasnější linie 
pravomoci vedoucí od vrcholové pozice managementu k podřízené pozici, 
tím je jasnější odpovědnost za rozhodování a tím je komunikace ve firmě 
efektivnější. 
 Princip delegování dle očekávaných výsledků – pravomoc delegovaná 
jednotlivým manažerům by měla být adekvátní jejich schopnostem 
dosáhnout očekávaných výsledků. 
 Princip absolutní odpovědnosti – podřízení jsou odpovědni za svoji 
práci svému nadřízenému, který je plně zodpovědný za jejich činnosti. 
 Princip rovnosti pravomoci a odpovědnosti – odpovědnost za činnost 
by neměla být větší ani menší než delegovaná pravomoc. 
 Princip jednoty vedení – řízení jednotlivce dle jednoho nadřízeného, 
zamezuje vzniku problémů a zároveň se zvětšuje pocit odpovědnosti za 
dosahované výsledky. 
 Princip úrovně pravomoci – udržování zamýšlené delegace vyžaduje, 
aby byla jednotlivými manažery v rámci pravomoci uskutečňována 
veškerá příslušná rozhodnutí, a ne aby byla postupována na vyšší 
organizační úroveň. 
 Seskupování činností – vytváření organizačních jednotek 
 Princip funkcionální definice – jasně definované očekávané výsledky, 
činnosti a delegované pravomoci pro jednotlivé pozice či jednotky a jasné 
vztahy a informační vazby pomáhají jednotlivci odpovědněji přispívat 
k dosažení firemních cílů 
 Proces organizování – delegování pravomoci a vytváření organizačních 
jednotek jsou základními východisky procesu organizování. 
 Princip vyváženosti – pro efektivní dosahování cílů musí být aplikování 
principů a technik vyvážené. 
 Princip pružnosti – vyšší počet opatření pro zvýšení pružnosti 
organizační struktury napomáhá lépe dosahovat stanovených cílů 
v proměnlivém vnitřním i vnějším prostředí. 
 Princip usnadnění vedení – správná alokace pravomocí a správné 
uspořádání usnadňují činnost vedoucího (6) 
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 Na proces organizování a tomu odpovídající tvorbu struktur jsou kladeny určité 
požadavky. Názorně je můžeme shrnout do dodnes platného názoru amerického 
odborníka Ernesta Daleho zvaného OSCAR: 
 
 O – objectives – cíle, tzn. nutnost zajištění cílů organizace jako celku i 
cílů jednotlivých specializovaných strukturálních jednotek, 
 S – specialization – specializace, tzn. ekonomicky účelné a účinné 
sdružení stejných či podobných činností do jednotlivých dílčích 
strukturálních jednotek, 
 C – cooridnation – koordinace, tzn. nutnost vzájemného sladění činností 
jednotlivých dílčích strukturálních jednotek, 
 A – autority – pravomoc, tzn. rozhodovací prostor dílčích 
specializovaných jednotek, 
 R – responsibility – zodpovědnost, tzn. povinnosti dílčích 
specializovaných strukturálních jednotek. (11) 
 
 Zkratka OSCAR nám říká, že zajištění realizace manažerské funkce „plánování“ je 
posláním organizování a jeho forem. Jsou k tomu využívány procesy racionální dělby 
a provádění potřebných činností (specializace), které vyžadují koordinaci. Při tvorbě 
a fungování organizace se uvažují i další požadavky, které jsou  závislé na 
specifických situacích. Jedná se o respektování „zásady jediného zodpovědného 
vedoucího“, přiměřená pružnost, hospodárnost fungování, inovační úroveň a možnost 
snadných rozvojových změn, přiměřená autonomnost a podnikavost, účelné řídící 
rozpětí, vhodná míra centralizace pravomoci a zodpovědnosti pro určité činnosti, 
snadná kontrolovatelnost a stabilita vůči personálním změnám. Každý z těchto 
procesů vyjádřených zkratkou OSCAR a každý ze zmíněných požadavků vyžaduje 
stanovení přiměřené míry jejich realizace.  
 
Klíčovým problémem organizování je  stanovení pravomocí a odpovědnosti. Tedy 
„co“ mají vedoucí pracovníci řešit, za co odpovídají sami a co mají delegovat. 
Podmínkou účelného delegování pravomocí a zodpovědností jsou potřebné znalosti, 
schopnosti a možnosti úkoly nejen řešit, ale také dokončit a za jejich splnění také nést 
odpovědnost.(11) 
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Pro správné chápání dané problematiky je vhodné aspoň stručné vysvětlení 
základních pojmů týkajících se organizování. 
 
Delegování pravomoci nastává v okamžiku, kdy vedoucí svému podřízenému 
umožní jistou volnost v rozhodování.  Proces delegování zahrnuje určení výsledků, 
které jsou na určité pozici očekávány, určení úkolů pro tuto pozici, delegování 
pravomoci pro splnění těchto úkolů a určení osoby, které za splnění úkolů na dané 
pozici odpovídá. Není li pravomoc delegována, je centralizována. Decentralizace 
znamená rozšíření pravomocí pro rozhodování v rámci organizační struktury.  
Vztahy nadřízenosti a podřízenosti jsou činitelé, které usnadňují činnosti a zároveň 
je koordinují. Jsou základními organizačními vztahy a organizační strukturu 
samotnou tak tvoří funkční. Pravomoc je právo používat dané pozici volnost pro 
rozhodování, které ovlivňuje ostatní. Je možné ji také chápat jako oprávnění učinit 
vše potřebné ke splnění určitého úkolu. (6) 
 
 
2.2 Místo, cíle a úkoly organizování v jednotlivých vývojových 
etapách 
 
Jedním z úkolů organizování je identifikace pracovní činnosti a rozdělit je nebo 
seskupit do pracovních úkolů přidělovaných jednotlivým pracovníkům nebo 
skupinám. Tento proces prochází neustálým vývojem, který lze charakterizovat jako 
neustálé hledání nových cest ke zvyšování produktivity práce, když možnosti 
předchozích způsobů již neumožňovaly další rozvoj. To ovšem neznamená, že by 
starší myšlenkové proudy byly opomíjeny, naopak do dnešní doby stále přetrvávají a 
do jisté míry se stále uplatňují. Uvedená periodizace je pouze rámcová a jednotlivé 
přístupy se navzájem prolínají. 
 do 20. let - klasická teorie řízení („vědecký management“); 
 20. – 30. léta – teorie „lidských vztahů“ ; 
 40. – 50. léta – humanistické teorie; 
 60. – 70. léta – universalistické přístupy (moderna) ; 
 80. – 90. léta – pragmatické přístupy (postmoderna). 
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2.2.1 Klasická teorie řízení 
Klasický přístup pro vytváření pracovních úkolů vychází z požadavků 
hluboké dělby práce a to jak funkční, tak i technologické a kvalifikační. Je zde 
uplatňována úzká specializace pracovníků, striktní oddělení fyzické, duševní, 
kvalifikované a méně kvalifikované práce. Základem je přesné fungování strojů jako 
vzor pro řízení lidské práce. Ideálem je jednoznačně definovaná organizace s přesně 
vymezenými činnostmi, pravomocemi a odpovědnostmi. (12) 
 
 Představitelem evropské školy, která je také označována jako organizační teorie byl 
francouzský důlní inženýr Henri Fayol, jeden z „velkých organizátorů“, kteří 
stanovili zásady pro efektivní fungování organizace. Dalším představitelem a 
zakladatelem již americké školy byl Frederick W. Taylor. Principy organizování této 
doby bylo postaveny na: 
 
• stanovení jediného nejlepšího způsobu vykonávání jednoduchých 
operací na základě časových a pohybových studií; 
• výběru nejvhodnějších pracovníků ke správnému provádění činností; 
• výcviku pracovníků ke správnému provádění činností; 
• stanovení denního úkolu a motivaci k vyšším výkonům 
diferencovanou mzdou 
• veškeré odpovědnosti na manažerech, kteří kontrolují správné 
provádění práce (12) 
 
Výsledkem tohoto přístupu byl enormní růst produktivity a rychle se rozšířil po 
celém světě. Výhodou tohoto přístupu je možnost specializace pracoviště a rychlé 
zapracování nekvalifikovaných pracovníků. Nevýhodou je vysoký stupeň 
jednostranné zátěže a monotonie práce, což zvyšovalo  požadavky na koordinaci úzce 
vymezených pracovních úkolů, nároky na kontrolu a náchylnost pracovního systému 
k poruchám. Omezenost tohoto přístupu je také spatřována v redukci lidí na pouhou 
mechanickou součást pracovní operace a v zaměření se pouze na základní 
organizační prvky výroby. (12) 
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2.2.2 Teorie lidských vztahů 
Tato teorie je spojována s výzkumem produktivity práce, který v roce 1927 
prováděl Elton Mayo. Původním předmětem výzkumu byly fyzické podmínky práce 
jako např. hluk, osvětlení, počet a délka přestávek. V průběhu experimentu se však 
ukázalo, že větší vliv na produktivitu mají neformální vztahy sounáležitosti, možnost 
sebeuplatnění, styl řízení atd. Ideálem je model organizace na principu psychické 
shody pracovníků s programem podniku, čehož lze dosáhnout: 
 
• vytvářením pocitu rovnosti mezi podřízenými a nadřízenými; 
• vytvářením pocitu solidarity a příslušnosti k podniku; 
• vytvářením prostředí pro inovační a racionalizační činnost; 
• využíváním různých forem účasti pracovníků na řízení; 
• vytvářením podmínek pro řešení problémů zaměstnanců (12) 
 
Škola lidských vztahů významně ovlivnila teorii organizování a poukázala na vliv 
sociálně-psychologických faktorů na efektivitu organizace, v praxi se to však 
projevilo minimálně, protože stále ještě převládaly prvky vědeckého řízení. 
 
2.2.3 Humanistické teorie 
Na počátku 40. let se pozornost přesunula ze skupiny na člověka a mimo 
prostředí je hlavním zdrojem zvyšování produktivity osobní rozvoj jednotlivce a 
základem organizování se stala motivace. Nejznámějším představitelem tohoto 
přístupu je Abraham Maslow. Maslow člověka chápal jako organismus, který má své 
životní potřeby a snaží se je uspokojovat. Tyto potřeby mají různý význam a 
důležitost a jsou uspokojovány na různých úrovních. Dle Maslowa je nejvyšší lidskou 
potřebou seberealizace. Dalším z představitelů byl McGregor, autor teorie X,Y. 
Dosavadní pohled na řízení lidí charakterizoval jako teorii X:(12) 
 
• Lidé jsou líní, pracují neradi a jen proto, že musí; 
• Lidé nemají zájem převzít osobní odpovědnost za dosahované 
výsledky; 
• Lidé dávají přednost být přesně řízeni a kontrolováni; 
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• Existuje malá skupina lidí, pro které to neplatí a ti jsou povoláni 
k tomu, aby řídili a kontrolovali druhé. 
 
Proti této představě postavil humanistickou teorii Y 
 
• Práce je pro člověka stejně přirozenou činností jako zábava a 
odpočinek; 
• Člověk rád přijímá samostatnost a odpovědnost; 
• Schopnost samostatného rozhodování není jen záležitostí jedinců; 
• Současné organizace tento potenciál nevyužívají (7) 
 
Člověk může být za různých okolností motivován různými potřebami – např. v práci 
uspokojení ekonomických potřeb, potřeba seberealizace v zájmové činnosti ve 
volném čase a uspokojení sociálních potřeb v kruhu rodiny. Pro vytváření samotné 
motivace pro pracovní seberealizaci poté není v takové situaci velký prostor a je 
nutno se zaměřit na komplexní přístup, protože jak ukázali pozdější autoři (Alderfer, 
Herzberg, Adams, Vroom), potřeby se mohou vzájemně ovlivňovat a jejich 
preference měnit.(12) 
 
2.2.4 Universalistické přístupy – „moderna“ 
V tomto období převládá názor, že lidé jsou sice významným, nikoli jediným 
faktorem efektivního řízení a fungování firem. Díky tomu dochází k rozvoji v jiných 
oblastí např. systém logistiky, zásobování na základě zkušeností ze zásobování a 
vedení válečných operací 2. světové války. Moderní názory na řízení můžeme 
charakterizovat různými snahami o nalezení universálního přístupu, který by objasnil 
veškeré chování organizace. 
 
Systémový přístup je východiskem aplikace teorie systémů do řízení. Charakterizuje 
jej komplexní pohled na objektivní realitu, která je posuzována jako mnohorozměrný 
mnohastupňový uspořádaný celek. Systém je abstraktní myšlenková konstrukce 
postihující podstatné vlastnosti reálné organizace – strukturu systému a chování 
systému. Tato teorie se začala uplatňovat v 50. letech v USA, tedy v době, kdy USA 
procházelo významným ekonomickým rozvojem. Na první pohled správná řešení 
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určitých problémů přinášela neočekávané potíže v jiných oblastech, protože řešení 
nepostihovalo problém ve všech jeho souvislostech. 
 
Kvantitativní přístupy chápou management jako čistě logické procesy, které je 
možné transformovat do matematických vztahů. Základem pro rozvoj tohoto přístupu 
byla aplikace matematických metod do analýzy válečných operací v době II. světové 
války a rozvoj výpočetní techniky, který umožňoval realizaci rozsáhlých a náročných 
výpočtů. Problémy kvantitativního přístupu jsou spatřovány zejména v omezení 
daném použitím matematického modelu. Matematický model zpravidla nemůže 
postihnout všechny faktory, které ovlivňují zkoumanou realitu a výsledky přesného 
výpočtu musejí být posouzeny z hlediska těchto vlivů. Přestože se nepodařilo 
integrovat tyto úkoly do komplexního globálního řešení problémů řízení, podařilo se 
autorům kvantitativních přístupů významně ovlivnit následný vývoj směrem k důrazu 
na exaktnost a kvantifikaci doposud jen verbálně popisovaných jevů a vznik systémů 
pro podporu rozhodování a vývoj nových pohledů na racionalitu rozhodování. (12) 
 
Kontingenční přístup zpochybnil základní východiska dosavadních názorů na řízení 
a to, že existuje pouze jeden správný způsob, který je účinný v každé situaci. V praxi 
to znamená, že způsob řízení, který je efektivní v dané situaci je naprosto nevhodný 
za jiných okolností. Proto je nutno řízení vždy přizpůsobit konkrétní situaci. Význam 
tohoto přístupu spočívá v přiblížení teorie řízení k praxi a upozornění na nutnost 
souladu organizace s prostředím. Na druhé straně ústup od obecných principů vedl 
k přeceňování specifiky každé organizace a omezení možnosti organizace přizpůsobit 
se prostředí. S opačným názorem přišli zastánci „přírodního výběru“,  podle kterých 
prostředí určuje která organizace v konkurenčním prostředí přežije. (12) 
 
2.2.5 Pragmatické přístupy – „postmoderna“ 
V tomto vývojovém období dochází k uvědomění si významu a hodnoty 
lidského zdroje. Lidské zdroje pro podnik představují ten nejcennější a v rozvinutých 
tržních podmínkách i ten nejdražší zdroj, který rozhoduje o prosperitě a 
konkurenceschopnosti firmy. V jednotlivých oblastech řízení jako je oblast financí, 
investic, výroby, prodeje apod. již nejde tak o řízení těchto oblastí, jako o řízení a 
organizaci lidí, kteří tyto oblasti zajišťují a přispívají tak ke splnění svých úkolů. 
Organizace lidských zdrojů se stává jádrem a nejdůležitější oblastí celého 
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podnikového řízení a je zaměřena na neustálé zlepšování využití a neustálý rozvoj 
pracovních schopností lidského zdroje. Začíná se uplatňovat nový přístup řízení a 
rozvoje lidí označovaný jako „řízení lidských zdrojů“  (11) 
 
Firma se orientuje na zákazníka a pružně se přizpůsobuje jeho požadavkům. Rychlá 
inovace vyžaduje neustálé zavádění nových věcí ve všech oblastech a za účasti všech 
pracovníků. Dochází k posílení jejich pravomocí, čímž je zajištěna jejich vyšší účast, 
dochází ke změnám hierarchických vztahů v organizaci. Mění se také způsob 
odměňování závislém na nových parametrech výkonu jako je kvalita či odpovědnost. 
 
2.2.6 Nové teorie managementu 
Svět musí v dnešní době čelit problémům, které si svým charakterem zaslouží 
označení globální. Řešení těchto problémů je potřebou pro celé lidstvo, nikoliv pouze 
některých zemí. Přehlížení a neřešení těchto problémů je hrozbou pro existenci 
lidstva jako takového, nezávisle na politické orientaci, náboženském vyznání či 
bohatství nebo chudobě jednotlivých zemí. Lidstvo se začalo zabývat otázkou  
omezenosti zdrojů surovin, nezbytných pro zabezpečení svých vlastních potřeb. Ve 
vývoji světového managementu je tento trend již pevně zakotven a kdo  nebude 
schopen na něj adekvátně reagovat a přijmout jej, bude sám odsouzen k nezdaru. (7) 
 
Jednou z cest k nalezení řešení těchto globálních problémů může být aktivní 
ovládnutí vlivu konkurenčních sil současně s vytvořením vhodného prostředí pro 
výraznou individuální motivaci každého pracovníka, která povede ke splnění cílů 
organizace. Zda bude tento předpoklad opravdu naplněn je prozatím otázkou 
budoucnosti.(7) 
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2.3 Zásady vytváření organizačních struktur v moderním 
podnikatelském prostředí 
Organizační struktura je nástrojem pro řízení výkonnosti podniku. S její pomocí 
může být dosaženo nejen stanovených cílů, ale i zvýšení hodnoty podniku. Výrazným 
způsobem podmiňuje úroveň komunikace v podniku a jejím prostřednictvím může 
být spolupráce v organizaci učiněna snadnější či naopak složitější. Umožňuje 
efektivní provádění činností, efektivní využití všech disponibilních zdrojů 
v organizaci a sledování aktivit uvnitř organizace. Velmi důležité je určení pravomoci 
a odpovědnosti jednotlivých pracovních pozic, které zastávají pracovníci či skupiny 
pracovníků a jejich koordinace. V neposlední řadě umožňuje sociální uspokojení 
členů, kteří v organizaci pracují a přizpůsobení se organizace změnám v okolí, které 
na ni působí. Při vlastním organizování je nutné respektovat následující zásady: 
 
 organizování je proces 
 organizační struktura musí odrážet cíle a plány, podle kterých 
se odvozují činnosti 
 musí vyjadřovat disponibilní pravomoc managementu 
 musí zohledňovat své prostředí 
 musí být vytvářena pro vykonávání pracovních činností 
s možností spolupráce členů skupiny a musí lidem pomáhat 
efektivně dosahovat cíle v proměnlivém prostředí (6) 
 
2.3.1 Faktory ovlivňující organizační systém podniku 
Obecně neexistuje žádná univerzálně použitelná „nejlepší" organizační 
struktura, musí být vždy „ušita na míru“ danému podniku. Proto, aby byla vytvořena 
odpovídající struktura pro konkrétní podnik, může manažerovi při výběru pomoci 
několik důležitých charakteristik jeho organizace. Jedná se o prostředí, strategii, 
velikost, technologie a globální konkurenci. (3) 
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2.3.2 Prostředí 
Burns a Stalker sledováním dvaceti anglických průmyslových podniků 
hlouběji charakterizovali vliv prostředí na organizační systém. Zjistili, že existují dvě 
formy organizačního systému: mechanický a organický. Mechanický systém, 
podobný byrokratické organizaci, klade větší důraz na řád a přesně určenou práci 
vrcholným managementem. Je vhodný pro stabilní prostředí, kde jsou úkoly přesně 
určeny. V organickém systému jsou pravidla a stanovy minimální. Úlohy jsou 
zadávány převážně skupinově a vedení je decentralizováno. Je vhodný spíše pro 
nestálé prostředí, kde jsou úkoly pro skupiny upřesňovány tak, aby odpovídali stálým 
změnám prostředí. Rozhodnutí se provádí na základě znalosti problému. Komunikace 
probíhá zejména na horizontální úrovni, kde si pracovníci mohou předávat informace 
o upřesněných úlohách a změnách v okolí. (3) 
 
S výsledky tohoto výzkumu se ztotožnili a dále jej rozvinuli Lawrence a Lorsch. Při 
sledování deseti společností v USA zjistili vztah organizačního systému a prostředí 
na výkon organizace. Dále zjistili, že prostředí má vliv také na podsystémy – výroba, 
výzkum, či odbyt v organizaci, které byly taktéž předmětem sledování. Například 
oddělení výzkumu při práci na nových technologiích může potřebovat organický 
systém, protože zde dochází k častým změnám v prostředí. Naopak pro oddělení 
výroby, kde lze v produkci zboží předpokládat malé změny, je vhodný systém 
mechanický. (3) 
 
Podle vlivu prostředí se organizace liší ve dvou charakteristikách: diferenciace a 
integrace. Diferenciace udává rozsah rozdělení organizace na jednotlivá oddělení 
lišících se strukturou a manažerskou orientací. Její stupeň přímo závisí na počtu 
oddělení.  
 
Obecně můžeme říci, že složité a rychle se měnící prostředí vyžaduje vyšší potřebu 
diferenciace a integrace. Ve složitém prostředí je třeba vytvořit vysoce specializované 
oddělení, které se s požadavky nepředvídatelných změn vyrovná. Pro vyšší efektivitu 
organizace ve stálém prostředí je třeba rozvíjet struktury mechanické, v nestálém 
prostředí systém organický.  Ve velmi složitém prostředí by měla být organizace 
diferencována tak, aby se jednotlivá oddělení přizpůsobila tomu prostředí, ve kterém 
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vyvíjí svoji činnost. V okamžiku, kdy oddělení spolu musejí spolupracovat je 
nezbytná integrace. (7) 
 
2.3.3 Strategie 
S názorem, že „struktura následuje strategii“ vystoupil Alfred Chander na 
základě analýzy téměř sta největších amerických organizací. Zjistil, že strategie úzce 
souvisí s prostředím firmy a tento vztah ovlivňuje strukturu organizace. Strategie jsou 
v těchto souvislostech pojímány jako způsob chování organizace vůči svému okolí. 
Odrážejí se zde jednak interní organizační zásady organizace a jednak její očekávání 
oproti jejímu okolí. Kromě toho se podnikové strategie odrážejí ve strukturách, 
procesech organizace a v organizačních kulturách. (3) 
 
Nejčastějším omylem, při vytváření strategie, je chybné vyhodnocení potřeb 
zákazníka, který je často zahrnován celou řadou nepotřebných doplňkových a 
servisních činností, které ani neodpovídají jeho potřebám a velmi často jsou i 
nevýhodné pro dodavatelé samotné. Důležité je vybudovat strategii dle potřeb 
zákazníka a teprve na jejím základě je vybudována organizační struktura se všemi 
jejími  procesy, systémy, programy a činnostmi, atd. (7) 
 
2.3.4 Velikost podniku 
Velikost podniku je jednou z dalších charakteristik při rozhodování o systému 
organizace. Můžeme ji zjistit různými způsoby: tržní podíl, počet zaměstnanců a 
obor, ve kterém organizace působí.  Při jejím zjišťování by mělo být respektováno 
pravidlo, že velikost organizace by měla být vzhledem k ostatním organizacím 
posuzována ve stejném oboru, ve kterém organizace působí. Důvodem je, že např. 
reklamní agentura může mít s několika zaměstnanci milionové zisky a naopak firma 
v obuvnickém průmyslu s velkým počtem zaměstnanců nemá ani milion. S růstem 
firmy roste i byrokracie v ní a manažeři jsou nuceni činnosti v ní kontrolovat a 
koordinovat. Výsledkem je růst specializace, oddělenosti a decentralizace. Přestože 
velikost není nejdůležitějším činitelem v rozhodování o organizačním systému, 
výrazným způsobem napomáhá rozpoznat, které změny budou při rozšiřování 
organizace nezbytné. (3) 
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2.3.5 Technologie 
Technologie je procesem transformace vstupů organizace na její výstupy. Je 
to proces zahrnující znalosti, prostředky, techniky a jednání nezbytné pro dokončení 
transformace. Z tohoto úhlu pohledu může být pojem technologie použit nejen pro 
strojírenské firmy, ale také pro organizace využívající informačními procesy jako 
jsou například university či firmy působící v oblasti služeb. (3) 
 
Do této oblasti výrazně přispěla Joan Woodwardová se svým výzkumem ve 
výrobních firmách. Původním cílem bylo zjistit, jaké univerzální principy 
management používá. Výzkum byl zaměřen na výrobní procesy, velikost, 
ekonomický výkon, strukturální charakteristiky a praktiky managementu. Analýza 
dat prokázala, že ekonomický výkon nesouvisí s důsledným použitím principů 
managementu ani s rozdílným způsobem jejich aplikace, což přímo vyvrátilo klasický 
spor  o existenci „nejlepšího způsobu“ vedení organizace. Zjistila, že rozdíly mezi 
organizacemi vysvětluje míra technické složitosti či firemní technologie a určila její 
tři základní kategorie:  
 
• Technologie kusové a malosériové výroby – výroba speciálně dle 
potřeb zákazníka charakteristická nízkou mechanizací. Příkladem 
mohou být výrobci aut na zakázku, kadeřníci. 
• Technologie sériové, velkosériové a hromadné výroby – dlouhá 
výrobní řada se standardizovanými částmi. Je zde možná inovace 
výstup, protože není navrhován dle zakázky – automobilky, lihovary. 
• Technologie kontinuální výroby – nejvíce mechanizované a 
automatizované transformační procesy téměř úplně v ovládání stroji 
v nepřetržitém provozu. Ropné a chemické rafinérie, zařízení na 
elektrickou a jadernou energii. (3) 
 
Technologie velkosériové výroby nejlépe odpovídá mechanistickému systému a 
vyžaduje větší dělbu práce a pracovníky s menší specializací. Kusová a malosériová 
technologie nejlépe vyhovuje systému organickému. U technologie velkosériové a 
hromadné výroby se v důsledku standardizace vyskytují spíše charakteristiky jako 
rozpětí řízení, centralizace, pravidla a procedury a písemná komunikace. Kusová a 
malosériová výroba umožňuje využití více specializovaných pracovníků, 
 - 24 -  
 
decentralizace, slovní komunikace a menší počet pravidel a procedur, což umožňuje 
lepší přizpůsobení se neustále se měnícím podmínkám.  
 
 
2.3.6 Vliv globální konkurence na řízení a na organizační strukturu 
Strategie řízení dnes musí kromě vývoje na domácím trhu sledovat i vývoj 
globální konkurence, která značně ovlivňuje technickou politiku, výrobní program, 
vnitropodnikovou organizační strukturu, organizaci podniku atd. Protože podniková 
politika ani strategie nejsou statické, představuje jejich formulace evoluční proces. 
 
Dříve obtížná otázka „jak doručit zboží na vzdálené trhy“ je pro mnoho dnešních 
firem již všední činností a tím pádem pro ně platí jiné strategické faktory úspěchu než 
jaké byly v minulosti.  Tento neustálý vývoj vyžaduje pružné přizpůsobení podnikové 
strategie a organizačních struktur. (3) 
 
Nevhodný výběr organizační struktury může následně vést k řadě nedostatků 
v manažerské práci. Typickými problémy jsou byrokracie, nedořešená pravomoc, 
zpožďování rozhodovacího procesu, vznik konfliktů mezi pracovníky, pozdní či 
nesprávná reakce na vnitřní příležitosti a vnější podnikatelské činnosti. Základním 
pravidlem, uplatňovaným při volbě správné organizační struktury, je požadavek 
podřízenosti strukturní formy obsahu manažerské činnosti. Jde o vztah formy a věcné 
náplně manažerské práce předurčené podnikatelskou strategií.  (11) 
 
Obvykle je uváděn širší komplex vnitřních a vnějších faktorů podnikatelského 
prostředí, které působí na organizační jednotku i její části a ovlivňují přiměřenost její 
organizační struktury. Další kroky jsou záležitostí projektantů organizační struktury, 
aby v konkrétních podmínkách posoudili výběr vhodných faktorů. Je dobré vyčlenit 
vedoucí faktory a na ně se nejvíce soustředit. (11) 
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Vnitřní faktory 
Mezi vnitřní faktory zahrnujeme: 
 
• poslání a soustavu cílů organizační jednotky či její uvažované části strategie, 
• velikost a právní formu organizace, 
• výrobně-technickou základnu, 
• teritoriální rozmístění výrobních jednotek, 
• profesní a kvalifikační profil zaměstnanců pro potřebné činnosti, 
• zavedený systém řízení a existující organizační struktura, 
• rozvojovou etapu organizační jednotky, 
• možnost využití prostředků moderní techniky a technologie zpracování 
informací, 
• neformální organizace a jejich vliv, 
• kulturu organizační jednotky.  
 
 
Vnější faktory  
Mezi vnější faktory se zahrnují: 
 
• stabilita či proměnnost podnikatelského okolí organizační jednotky 
(jednotlivých oblastí uplatnění podnikatelské strategie), 
• vliv technicko-vědeckých pokroků ve výrobním programu, 
• sociálně-ekonomické okolí organizační jednotky a jeho stabilita, 
• rozsah a kvalitativní úroveň spolupráce s partnery – odběratelé, dodavatelé, 
banky, aj. (11) 
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2.4 Proces tvorby organizačních struktur 
 
Vnitřní uspořádání ovlivňuje náklady a produktivitu společnosti, pružnost reakce a 
její zákaznickou orientaci. Nedostatky v organizačním uspořádání se projevují 
zejména ve zbytečném či nedostatečném využití pracovního místa, složitém vnitřním  
členění, které brání spolupráci a plynulému toku procesů v organizaci. Dalšími 
nedostatky jsou nejasně stanovené či vzájemně se překrývající pravomoci a 
odpovědnosti, příliš dlouhé řídící linie, nadměrná specializace pracovních míst a 
organizačních jednotek. Jako další ekonomické nedostatky můžeme charakterizovat 
nerovnoměrné rozdělení organizace do jednotlivých úseků, nedostatečné rozhodovací 
kompetence, které neodpovídají ani úrovni ani významu pracovních míst. Při tvorbě 
vnitřního uspořádání organizování musí být dodrženy tři základní zásady: 
 
• stanovení činností a jejich skupin, které organizace musí k dosažení 
svého cíle provádět,  
• rozdělení těchto činností do menších souborů tak, aby každý z nich 
mohl vykonávat jeden pracovník, popř. skupina pracovníků 
• rozhodnutí, do jakých organizačních útvarů budou jednotlivé činností a 
jejich soubory, vykonávané v organizaci, začleněny a ze které 
hierarchické úrovně organizace budou tyto útvary řízeny. (10) 
 
Existují dva základní způsoby, kterými lze k tvorbě organizační struktury přistupovat: 
směrem shora dolů nebo zdola nahoru. Při zvoleném postupu „zdola nahoru“ je 
východiskem určení činností, které mohou být nejefektivněji prováděny na nejnižší 
hierarchické úrovni organizace. Postupně se tyto činnosti začleňují do větších 
organizačních celků,  které jsou na závěr podřízeny organizačnímu vedení. Při 
obráceném postupu „shora dolů“ se vychází z vrcholu organizace a jsou určeny 
hlavní oblasti, které budou nejvyššímu vedení v organizaci podřízeny a ty jsou poté 
postupně rozděleny do menších organizačních jednotek. (12) 
 
Základním prvkem  struktury organizace je pracovní místo či pracovní role a jejich 
vzájemné vztahy. Pracovní role či místa jsou vymezena určitými cíli: činnostmi a 
pravomocemi, zpravidla doplněnými o rozhodující požadavky kladené na osoby, 
které je budou zastávat. Jejich vzájemné vztahy především souvisejí se způsobem 
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rozdělení práce, vymezením pravomocí a odpovědností, se vztahy nadřízenosti a 
podřízenosti a způsoby, kterými je práce v organizaci vykonávána. 
 
Základními články organizační struktury jsou pracovní místa, jejichž vytváření je 
založeno na jejich strukturování, tzn. výběru pracovních činností a pravomocí, které 
budou určitému místu přiřazeny. Způsobů, jak strukturovat pracovní místa existuje 
velké množství, proto je třeba se při jejich tvorbě opírat o určitá kritéria související 
s cíli organizace, ale i disponibilními lidskými zdroji. (10) 
 
K základním rysům odlišující různé organizační struktury patří vertikální 
diferenciace, tj. počet hierarchických úrovní či vrstev, s jejichž pomocí je činnost 
organizace řízena a koordinována. Dalším rysem je horizontální diferenciace, spojená 
s rozsahem dělby práce a specializace. Prostorová diferenciace souvisí s vnitřním 
rozdělením organizace do různých územních jednotek. Míra formalizace je stupeň, ve 
kterém organizace předepisuje či standardizuje výkon jednotlivých pracovních 
činností nebo výkon pracovních činností ponechává do značné míry na úvaze a 
iniciativě pracovníka. Centralizace či decentralizace odrážejí, na jaké hierarchické 
úrovni organizace dochází ke většině rozhodnutí. (10) 
Významným faktorem je také rozpětí managementu, které udává počet podřízených, 
které je manažer schopen efektivně řídit a závisí na mnoha faktorech. Jsou to 
schopnosti manažera, jako je rychlost chápání, schopnost spolupráce s lidmi, 
získávání důvěry a úcty. Za rozhodující lze považovat schopnost manažera redukovat 
čas, potřebný na vedení svých podřízených, podle kterého se volí úzké či široké 
rozpětí. Nejzávažnějším  příznakem špatné organizace, které působí na rozpětí 
managementu je nejasně či nepřiměřeně delegovaná pravomoc. Výhody a nevýhody 
širokého či úzkého rozpětí znázorňuje následující tabulka. (6) 
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Výhody úzkého rozpětí Výhody širokého rozpětí 
 těsné vedení 
 těsná kontrola 
 rychlá komunikace mezi 
přímým podřízeným a 
vedoucím 
 vedoucí je „tlačen“ k delegování 
 nutnost jasné taktiky 
 podřízení musí bžt pečlivě vybíráni 
– vyšší nároky – vyšší kvalita 
Nevýhody úzkého rozpětí Výhody širokého rozpětí 
 vedoucí mají tendenci 
angažovat se přímo v práci 
podřízených 
 velký počet řídících úrovní a 
tedy vyšší náklady 
 přetěžování vedoucích a z toho 
plynoucí tendence k odkládání 
rozhodnutí 
 vedoucí může snadno ztratit přehled 
 vysoké nároky na vedoucího 
Tabulka č. 1: Výhody a nevýhody širokého a úzkého rozpětí (Převzato z NĚMEČEK, P. a ZICH, R. 
Podnikový management. 2. díl. 1. vyd. Brno: Akademické nakladatelství CERM, 2004. 91 s. ISBN 80-
214-2780-9.)  
 
Důležitou součástí při tvorbě organizační struktury je také určení optimálních 
personálních kapacit jednotlivých organizačních útvarů. Při jejich stanovení by měla 
být dodržena dvě základní kritéria: kvalifikované srovnání těchto kapacit s jinými 
organizacemi (zde platí pravidlo porovnávání organizací působících ve stejném, či 
příbuzném odvětví) a kritická analýza opodstatnění jednotlivých činností 
vykonávaných v daném organizačním. Zde posuzujeme příspěvek k naplnění cíle 
organizace. (10) 
  
Při tvorbě a fungování organizačních struktur se uvažují i další doplňkové 
požadavky, které jsou závislé na specifických situacích. Jedná se o: 
 
• respektování jediného zodpovědného manažera, 
• přiměřená pružnost a hospodárnost fungování organizace, 
• inovační úroveň a možnost rozvoje, 
• přiměřená autonomnost, podnikavost a účelné řídící rozpětí, 
• vhodná míra centralizace (decentralizace) pravomoci a zodpovědnosti, 
snadná kontrolovatelnost a stabilita vůči personálním změnám. (9) 
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2.5 Typologie organizačních struktur 
 
Při hodnocení organizačních struktur je uplatňována řada kritérií, jejichž většina je 
úzce spjata s charakteristikami a principy organizování. Nejčastěji používaná 
základní hlediska pro členění organizačních struktur patří: 
 
Sdružování činností je nejčastěji uplatňovaným pohledem na strukturu organizace. 
Jedná se o logické seskupování příbuzných činností do jednoho oddělení (účetní 
oddělení, výroba, prodej, konstrukce, apod.). Zpravidla se jedná o funkcionální  a 
výrobkové organizační struktury. (6) 
 
Rozhodovací pravomoci  určují vztahy nadřízenosti a podřízenosti, které se 
uplatňuje v rámci linie řízení. Případě zařazené štábní útvary nevystupují v nadřízené 
roli vůči linii. Jedná se o tzv. liniově štábní struktury, kde existují dva typy vztahů – 
liniové vztahy nadřízenosti a podřízenosti a štábní vazby. Liniové, štábní a 
kombinované organizační struktury. (6) 
 
Míra delegace pravomocí  souvisí s rozšířením  pravomocí v organizaci. Centrálně 
řízené organizace soustřeďují největší část rozhodovacích pravomocí do vyšších 
úrovní řízení. Decentralizované je přesouvají na úrovně nižší. Tato charakteristika 
úzce souvisí zásady delegování pravomocí, které se zde uplatňují jak ve vztahu 
manager podřízený, tak ve vztahu mezi jednotlivými úrovněmi a částmi firmy. Jedná 
se o struktury centralizované a decentralizované. (6) 
 
Míra členitosti je vlastností struktury přímo ovlivněnou řadou faktorů, jako již 
zmíněné rozpětí managementu. Významnou úlohu hraje např. velikost organizace, 
geografický rozsah působení firmy apod. Růst organizace s sebou nese nárůst spojený 
s růstem nákladů, snížení flexibility, ztížení komunikace apod. Ploché , úzké – 
vysoké struktury. (6) 
 
Faktor časové trvání  je uplatňován při práci na projektech. V tomto případě je 
účelné vytvořit projektové týmy a struktury na nich založené. U rozsáhlých projektů 
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je potřeba sledovat soustavu cílů, řídit finanční toky, koordinovat jednotlivé 
zaměstnance apod. Jedná se o struktury stabilní a dočasné. 
 
Způsob vzniku určuje, zda je struktura tvořena formálně, či neformálně. 
 
 Formální organizační struktura je účelová struktura formálních jednotek ve 
formálně organizované firmě. Musí být pružná, musí poskytovat prostor pro 
volnost jednání, výhodně využívat tvůrčích talentů, avšak individuální úsilí 
musí být v souladu s cíli skupiny a firmy. 
 Neformální organizační struktura je definicí K. Davise z Arisona State 
University. Je to síť osobních a sociálních vztahů, které nejsou vytvářeny ani 
požadovány formální organizační strukturou, ale které vznikají spontánně tím, 
že se lidé navzájem spolčují. Jedná se o jakékoli společné osobní aktivity, 
které postrádají společný účel i tehdy, jestliže přispívají k dosažení 
společných výsledků. (6) 
 
2.5.1 Funkcionální organizační struktura 
Tento typ organizační struktury se historicky  vyvinul jako první. Jasně 
vymezuje vztah mezi „podřízeným a nadřízeným“, tedy mezi všemi pracovníky 
organizace i způsoby jejich vzájemné komunikace. Takovéto uspořádání vnáší do 
celé organizace stabilní řád a pořádek. Zásady dělby práce, pracovní specializace i 
koordinace jsou v případě funkční organizační struktury uplatněny ve směru „vstup -
> výstup“.  Odtud vyplývá i její název funkcionální (funkční). Toto organizační 
uspořádání se opírá o pracovní týmy, vytvořené k výkonu odborně specializovaných 
úkolů. Koordinace těchto výkonů je silně centralizována a pravomoc nižších 
rozhodovacích stupňů je vymezována z nadřazené úrovně. (6) 






















Výhody funkcionálního uspořádání: 
 
• efektivní dělba práce, 
• jednotné řízení podřízených útvarů, 
• rozvoj dílčích oblastí, 
• relativně snadná příprava lidí, 
• jednoduché řešení otázek pravomoci a zodpovědnosti  
 
Nevýhody funkcionálního uspořádání: 
 
• preferování dílčích zájmů, 
• nezbytnost větší koordinace mezi různými funkčními oblastmi, 
• větší pravděpodobnost konfliktů mezi štábními a liniovými útvary, 
• těžko se odhalitelné problémy mezi útvary, 
• nedostatečná příprava pracovníků funkčních útvarů pro práci na vyšších 
organizačních úrovních, 
• minimální zaměření na zákazníka.(6) 
 
2.5.2 Výrobková organizační struktura 
V této struktuře se všechny řídící činnosti sdružují do jedné organizační 
jednotky (úseku, oddělení, střediska) a jí odpovídá jeden typ výrobku a je řízena 
jedním manažerem. Manažer koordinuje výrobu, odbyt a distribuci a stává se tak 




Výrobek A Výrobek B Výrobek C Výrobek D 
dohlížitelem nad všemi odbornými funkcemi. Vnitřní členění jednotlivých výrobkově 
specializovaných úseků může být také založeno na funkční dělbě práce.  
Tato forma svým pracovníkům získání maximální odbornosti v oblasti vývoje, 
výroby a produkci konkrétního výrobku a svou přehledností umožňuje top 












      Obr. 2: Výrobková  organizační struktura, zdroje: vlastní zpracování 
 
 
Výhody výrobkové organizační struktury: 
 
• zajištění uceleného řízení procesů předvýrobních, výrobních a po výrobních 
etap, 
• schopnost rychlejší reakce na změny prodeje či požadavků zákazníků 
• přibližuje podnikatelskou strategii místu realizace ve výrobě 
• usnadňuje procesy vnitřního účetnictví a přehlednější vnitřní hospodaření,  
• dobré řízení návazných a podmiňujících předvýrobních etap, 




• tendence k odklonům od celkové strategie společnosti, 
• nebezpečí nekoordinovaného soutěžení o zdroje mezi jednotlivými obory, 
• nekoordinovaná prodejní politika, 
• celková špatná spolupráce napříč podnikem, 
• náročnost liniové rozhodovací pravomoci vrcholových vedení. (3) 












2.5.3 Liniová organizační struktura 
Vznikla v malých organizacích, kde existoval jediný řídící stupeň nad 
provozem. Ve většině případů řídící stupeň představoval vlastník podniku. 
S následným vývojem organizací se začalo vytvářet i více stupňů řízení a s tím 
zákonitě vznikaly obtíže, které zejména pramenily z nároků na odbornost vedení a na 
výkon určitých pomocných prací (obslužní, evidenční). (6) 
 
Liniové struktury mají přikazovací pravomoc. Její vedoucí vykonávají liniové řízení 
vertikálně a tvoří tak řídící osu struktury (ředitel závodu, vedoucí provozu, mistr). 
Linioví vedoucí mají nejvyšší pravomoci a odpovědnost a jsou hlavní vazbou 
ztělesňující základní mocenskou organizovanost systému. (6) 
 
Tato struktura je typická pro malý podnik asi do padesáti zaměstnanců ve fázi vývoje. 
Při růstu organizace a tím pádem překročení určité hranice velikosti rozpětí řízení již 
vedoucí nemůže zvládnout všechny podřízené. Při překročení únosné míry rozpětí 
řízení, je možné po určitou dobu vytvořit malé osobní nebo specializované štáby. 
Potom se hovoří o tzv. liniově-štábní organizační struktuře. Později je však nutné 







     Obr. 3: Liniová  organizační struktura, zdroj: vlastní zpracování 
 
 
2.5.4 Štábní organizační struktury 
Štábní útvary plní především funkci poradní pro zabezpečení kvalifikovaného 
rozhodování liniových vedoucích a jejich útvarových jednotek. Mezi osobním štábem 
liniových vedoucích a liniovými vedoucími se vyskytují štábní vazby. Štábní skupina 













je tvořena specialisty nejrůznějších oborů např. ekonomy, techniky, personalisty, 
účetními apod. Štábní skupinu lze rozčlenit na osobní štáb liniových vedoucích 
(sekretářky, asistenti, poradci) a funkční štáb vykonávající nepřímé odborné, funkční 
řízení. Znalosti těchto pracovníků jsou v daném oboru hluboké, ovšem zpravidla mají 
menší přehled o celku. Štábní struktura slouží pouze jako podpůrný stavební kámen 
při organizačním vývoji podniku a proto  může existovat pouze v kombinaci 











        Obr. č. 4: Štábní organizační struktura, zdroj: vlastní zpracování  
 
2.5.5 Liniově - štábní organizační struktury 
Tyto struktury mohou být liniové nebo víceliniové. Víceliniové struktury jsou 
silně funkční a jsou nejrozšířenější. Obvykle vznikají v momentě, kdy strukturní 
útvar s liniovou pravomocí deleguje část svých rozhodovacích pravomocí na 
strukturní jednotky se štábním charakterem účasti na rozhodovacích procesech. 
Z původních štábních útvarů vznikají organizační jednotky s částečně liniovou a 
částečně štábní pravomocí a je třeba vymezit, pro které činnosti platí jedna či druhá 
pravomoc.  
 
Mezi slabé stránky této koncepce patří administrativně úkolová orientace, místo 
orientace cílové. Důraz se především klade na řešení otázek „co“, „kde“, „kdy“ a 
„jak“ musí pracovat. Pozitivem je, že vrcholové funkce jsou zpravidla 
dekomponovány v logických liniích až na úroveň činností, pro jejichž výkon se 
zřizují funkční místa, která jsou vymezena více charakteristikami jako: náplní, 
činnostmi, pravomocemi a odpovědnostmi, mzdovým hodnocením apod. (3) 
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2.5.6 Maticová organizační struktura 
V podstatě se jedná o kombinaci funkcionální a předmětné struktury liniově 
štábního charakteru a každý pracovník má vlastně dva nadřízené což je vlastně 
v rozporu s klasickou zásadou jediného nadřízeného. Maticová organizační struktura 
reaguje na stále rostoucí zájem zákazníků na finálním produktu a tlak na konkrétní 
odpovědnost za jeho realizaci. Na druhé straně umožňuje efektivní využití unikátních 
zdrojů. Maticové uspořádání posiluje motivaci a rozvoj dovedností pracovníků, ale 
vyžaduje výcvik v týmové práci a zdvojená autorita může být zdrojem zmatku i 
mocenského boje. Proto musí být jednoznačně vymezena odpovědnost. 
 
   Obr. č. 5: Maticová organizační struktura, zdroj: vlastní zpracování 
 
 
2.5.7 Ostatní účelové struktury 
Jejich konečné určení se udává podle zákazníků, podle teritoriálního určení  
produkce, podle rozdílnosti technologických procesů, ale i jejich vzájemnými 




2.5.8 Trvalé a dočasné organizační struktury 
U těchto typů struktur je předpokladem jejich časově omezené trvání 
existence a fungování. Může se  např. jednat o práci týmu na nějakém projektu, či 
Generální ředitel 






 - 36 -  
 
vyslání týmu na služební cestu mimo podnik. Není zde žádné měřítko, které by 
určovalo dobu používání strukturního uspořádání, přesto se v dnešní době více často 
inklinuje k využívání těchto dočasných organizačních struktur. Na druhou stranu u 
trvalých organizačních struktur se očekává dlouhodobější trvání, ale obecně se 
v teorii ani v praxi stále ještě nenašla jednotná klasifikace organizačních struktur. 
Existuje jich celá řada, členěná dle různých kritérií a charakteristik, ale většina z nich 





2.6 Trendy ve vývoji organizace firem 
 
 
1. Důraz na lidský tvůrčí potenciál je zásadní změnou ve stanovení cílů firmy. 
Dosavadním nejdůležitějším ukazatelem hospodaření v průmyslových 
společnostech byly kapitál a zisk. V dnešní informační společnosti jsou 
strategickým ukazatelem informace a tvořivost. 
 
2. Rozpad hierarchického pyramidálního modelu řízení je snahou o 
vytvoření samořídících struktur. Tvoří se nízké pyramidy řízení, kde se lidé 
řídí sami. Linioví a řídící pracovníci jsou nahrazováni samořízením a 
výpočetní technikou a vznikají nové struktury podle měnící se situace na trhu. 
 
3. Omezování počtu středních řídících článků je snižován až o 30% ročně. 
Důraz je kladen na jejich inovační dovednost, řešení problémů, rozhodování a 
delegování. Vyžaduje se efektivní sbírání, zpracování a předávání informace a 
dohled na podřízené pracovníky. 
 
4. Rozvoj informačních systémů a jejich efektivní využití se stává základem 
úspěchu. 
 
5. Rozvoj komunikačních dovedností a jejich využití je nezbytnou podmínkou 
pracovníků. Firmy v tomto směru vynakládají značné investice a dbají na 
kvalitu a efektivnost interpersonálních dovedností pracovních týmů. 
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6. Orientace na zákazníka a jeho spokojenost je vrcholným zájmem firmy a 
tímto směrem je dále formována její strategie. 
 
7. Potřeba nového typu manažera – orientace na úspěch na trhu i při vedení 
lidí, znalost prodejního marketingu a orientace na zákazníka, operativní 
inteligence, mobilita, jeho věrohodnost, morální pověst, poctivost, přehled o 
světových trzích, znalost jazyků. 
8. Trh řízený nabídkou pracovní síly je založen na konkurenční soutěži o 
prvotřídní zaměstnance. 
 
9. Odloučená pracoviště jsou módním trendem, kdy pracovníci prostřednictvím 
komunikační technologie mohou pracovat z domu. (6) 
 
 
2.7 Místo, cíle a úkoly organizačních struktur při realizaci 
strategického řízení 
 
Počátkem 70.  let došlo v podnikatelském prostředí vyspělých ekonomik k zásadním 
změnám. Tyto změny můžeme charakterizovat jako nové podnikatelské prostředí. 
Růst spotřeby byl překonán neustálým růstem výroby a následkem toho přestalo být 
deficitem zboží, ale deficitem se stali zákazníci. Zákazníci mají nyní možnost  
uspokojovat své stále náročnější potřeby a požadavky značným množstvím substitutů 
a nemusejí se tedy podřizovat standardní nabídce výhodné a pohodlné pro 
dodavatele. Od manažerů je vyžadováno  umění tyto potřeby včas rozpoznat a 
pomocí aktivního marketingu ovlivňovat a tomu pružně adaptovat produkci. Boj o trh 
je stále silnější jak ze strany konkurentů, dodavatelů a odběratelů tak i zejména ze 
strany nových subjektů, které útočí na velké zavedené firmy inovacemi, jakostí, 
cenou, službami a vším, poskytuje konkurenční výhodu. Významným trendem je v 
současné době ochrana životního prostředí.Jako reakce na tento vývoj přišel vznik 
strategického řízení. Strategické řízení  se zásadně liší od řízení operativního. (12) 
  
Úspěch je dnes téměř vždy veden vizí, tedy představou, kam se chce vedení firmy 
dostat za 3, 5 či 7 let. Pro dosažení firemní vize musí být cesta k ní promyšlená, 
systematicky naplánována a důsledně dodržována. Cestou je rozpracovaná strategie 
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do konkrétních cílů a kroků. Strategie je nástroj připravující podnik na všechny 
budoucí situace, které mohou s nejvyšší pravděpodobností nastat. Důležitým prvkem 
strategie jsou sdílené hodnoty, které korigují a usměrňují chování pracovníků 
žádoucím směrem. Na základě zvolené strategie podnik provádí všechny operace tak, 
aby přinášely krátkodobý efekt a současně vytvářely předpoklady dlouhodobého 
rozvoje podniku. Pro stanovení smysluplných strategických cílů je proto zapotřebí 




2.7.1 Analýza vnějšího prostředí organizace 
Jedním ze základních rysů strategického řízení je orientace na neurčitou 
budoucnost. Nejdříve tedy musíme vyhodnotit, zda se z hlediska vývoje jedná o 
jednoduché a stabilní prostředí, nebo o prostředí dynamické a komplexní, protože to 
zásadním způsobem ovlivňuje metodický postup jak analýzy, tak celého procesu 
strategického řízení. Nejznámější metodou je analýza PEST, která zahrnuje politické, 
ekonomické, sociální a technologické faktory. 
 
2.7.2 Analýza organizačního prostředí 
Úspěch na trhu je zásadní otázkou přežití organizace. Ve svém odvětví  
setkávají s konkurencí a zde je nejdůležitější získání  konkurenční výhody. Chování 
konkurenčního prostřední uvnitř jednoho odvětví velmi výstižně vysvětlil  Michael 
Porter pomocí modelu „5 sil“. Tento model zahrnuje: 
 
 bariéry pro nově vstupující 
 sílu dodavatelů 
 sílu odběratelů 
 hrozbu substituce 
 sílu konkurence. 
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2.7.3 Analýza zdrojů a schopností organizace 
Toto je druhá stránka strategické analýzy z hlediska využitelnosti  zdrojů a 
schopností organizace pro podporu rozvoje její strategie. V rámci analýzy vnitřních 
zdrojů hodnotíme: 
 
 materiální zdroje 
 lidské zdroje 
 kapitálové zdroje 
 nehmotné zdroje 
 
Pro posílení konkurenční výhody podniku je důležité definovat vztah mezi zdroji a 
jejich možnostmi. Toto nám umožňuje „analýza hodnotového řetězce“. Aktivity 
přidávající hodnotu jsou členěny na primární a podpůrné. Primární činnosti se přímo 
podílejí na tvorbě hodnoty např. nákup materiálu, výroba dílů a komponent a prodej 
výrobků. Podpůrné činnosti je podporují v podobě spolehlivosti a jakosti dodávek, 
dobrého jména společnosti nebo v podobě zajištění servisu pro výrobky. Budeme-li 
se tedy na věc dívat z hlediska konkurenční výhody, jsou důležité ty aktivity, které 
jsou náročné na náklady a ty, které vytvářejí nebo se podílejí na tvorbě diferenciace 
organizace vůči konkurenci. (12) 
 
Další možností je analýza srovnávací, kde podle historického vývoje srovnáváme 
uspořádání zdrojů v organizaci nebo porovnáváme relativní pozici v odvětví nebo se 
využívá benchmarkingu. V případě, že má organizace více podnikatelských jednotek, 
zákazníků nebo produktů, je možné posuzovat jejich perspektivnost podle růstu trhu a 
podílu na trhu v podobě „Bostonské matice“. 
 
2.7.4 Výběr strategie 
Na základě provedené strategické analýzy je samotný výběr odpovídající 
strategie klíčovým okamžikem. Michael Porter (Competitive Strategy, 1980) 
doporučuje tři možnosti výběru konkurenční strategie. V odvětví doporučuje strategii 
„diferenciace“, kdy se firma soustředí na unikátní produkt s vysokou přidanou 
hodnotou a tím může stanovit cenu vysoko nad tržním průměrem.  Další možností jak 
získat konkurenční výhodu je, že se firma snaží dosáhnout co nejnižších nákladů. 
V tomto případě se hovoří o strategii „vedení v nejnižších nákladech“, kdy  ceny 
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mohou být stanoveny na průměru či dokonce pod průměrem tržních cen a tak 
dosáhnout co největšího podílu na trhu. Třetí možností je využít strategii „soustředění 
pozornosti“, kdy se firma svojí specializací na úzký segment stává nejlepší jak 
z hlediska nákladů, tak diferenciace. (12) 
 
Igor Ansoff (Strategic Management, 1979) rozlišuje strategie podle orientace na trh a 
na zákazníka.  „Strategie pronikání na trh“ se vyznačuje snahou o proniknutí s 
produktem na stávajícím trhu vhodnou reklamou, informovaností zákazníka nebo 
snížením ceny. V okamžiku, kdy je trh současnými produkty již přesycen, měla by 
firma nabídnout produkt nový a firma uplatňuje strategii „rozvoje produktu“.  Další 
způsoby spočívají v nabídce již existujícího produktu na novém trhu - „Strategie 
rozvoje trhu“ a pro „Strategii diverzifikace“ je základem nabídka nových produktů na 
nových trzích. (12) 
 
Před samotným výběrem strategie včetně její realizace musí firma posoudit svoji 
schopnost reagovat na tržní příležitosti, posoudit schopnost dalšího rozvoje vlastních 
silných stránek nebo jestli je vybraná strategie v souladu s vlastní vizí a posláním. Pro 
firmu je také důležité uvědomění si potenciálu vlastních zdrojů, zda tyto budou 
dostačující, či budou-li dostupné potřebné technologie, materiál a služby a zároveň 
musí být schopna odhadnout a být připravena na reakce a následná protiopatření 
konkurence. Z tohoto hlediska je pro firmu důležité posouzení finančního rizika, 
interních a externích zájmů či vlastního dopadu na samotnou organizační strukturu. 
 
2.7.5 Implementace strategického řízení 
Strategická analýza a samotný výběr strategie mají význam pouze v případě, 
že jsou realizovány. Samotná realizace je uskutečňována právě prostřednictvím lidí a 
s každou změnou neodmyslitelně souvisí určitý stupeň změny v jejich rozmístění. 
Proto je způsob organizace lidských zdrojů a jejich rozmístění a stanovení pravomocí 
pro úspěch zcela zásadní a rozhoduje tak o získání konkurenční výhody. Základem 
pro řízení firmy se stane její samotná podstata chování – přirozené řetězce vzájemně 
souvisejících činností tedy „procesy“.  
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Firemní procesy zahrnují specifikaci toho, co proces je, jak funguje a jaké výsledky 
jsou v očekávání z hlediska množství výrobků nebo služeb, rychlosti operace, 
standardů kvality a nákladů. Procesy uspokojují požadavky vnějších i vnitřních 
zákazníků a jeho tvorba vychází z procesního modelu. Vedle klíčových procesů, 
spojených s výrobou a prodejem zboží a služeb zahrnuje tento model i procesy 
podpůrné, které procesy klíčové obsluhují a dále zahrnuje procesy řídící. Hlavní 
procesy se zpravidla dále dělí na dílčí procesy a subprocesy, jejichž činnosti jsou 
základem pro vytváření pracovních míst. Při jejich tvorbě hraje důležitou roli odhad 
nezbytných kapacit k zabezpečení jednotlivých (sub)procesů a také snaha definovat 
pracovní místa s ne příliš vysokým stupněm specializace. (16) 
 
Přechod k procesní organizaci bývá označován jako reengineering, kde je hlavní 
pozornost zaměřena na jasné vymezení vstupů a výstupů jednotlivých procesů 
s minimalizací situací, kdy jsou činnosti procesu prováděny organizačními 
jednotkami, které spadají pod různé řídící kompetence. (10) 
 
2.7.6 Cíle organizace 
Za cíl každé organizace se zpravidla považuje zhodnocení vlastního majetku. 
Proto firmy pro dosažení tohoto cíle usilují o: 
 
 Ziskovost tedy návratnost investovaných prostředků 
 Postavení organizace na trhu, 
 Produktivitu, tj. vztah mezi produkcí zboží a služeb a objemem 
jednotlivých vstupů, 
 Úroveň služeb, které organizace poskytuje svým spotřebitelům a 
zákazníkům (konkrétně jde o jejich kvalitu a schopnost rychle 
reagovat na měnící se poptávku od zákazníka), 
 Inovace, tj vývoj nových produktů a služeb (jejich dodávky na trh), 
 Společenskou či občanskou odpovědnost, tj. snaha o zlepšení 
sociálního okolí organizace. (11) 
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Vedle ekonomických cílů si také firma stanovuje „vnitřní“ cíle, které souvisí 
s fungováním organizace jako takové a zároveň jsou předpokladem její úspěšnosti. 
Mezi tyto cíle patří: 
 
 Identifikace osob, které v organizaci působí 
 Integrace organizace, tj. spojení individuálních potřeb a cílů s cíli 
organizace 
 Adekvátní míra rozdělení pravomocí a sociálního vlivu v organizaci, 
řešící problém zátěže vedení organizace i očekávání členů organizace 
na jejích hierarchicky nižších stupních, 
 Spolupráce, tj. vytvoření určitých mechanismů pro řešení 
nevyhnutelných vnitřních konfliktů v organizaci, 
 Adaptace, tj. schopnost organizace měnit se v závislosti na proměnách, 
ke kterým v jejím vnějším prostředí dochází, 
 Revitalizace, tj. schopnost změn, které nejsou jen reakcí na vnější 
požadavky, ale i změn souvisejících s růstem organizace. (11) 
 
Vnitřní cíle  pouze stanovují určité hodnoty, jejichž analýza je důležitým 
předpokladem pro firemní stabilitu a další rozvoj. 
 
Dlouhodobé cíle organizace jsou výchozím prvkem organizačního systému a jsou 
zpravidla zakotveny ve strategii firmy. Cíle ovlivňují velikost a vnitřní uspořádání a 
představují základ pro stanovení cílů jednotlivých procesů.  
 
 
2.7.7 Vytvoření horizontální organizace 
Nové technologie přinášejí nové možnosti což zesiluje celkovou úroveň 
konkurenceschopnosti. V případě, že se to firmě podaří, posune laťku konkurenčního 
prostředí opět o něco víš, což je výzvou pro konkurenci bojující o přežití a tak se 
spirála rozvíjí dál a dál. Otázkou tedy je, jak učiníme firmu dostatečně pružnou a 
schopnou reagovat na neustálé změny prostředí, potřeb zákazníků i chování 
konkurence? (6) 
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Firma musí přestat preferovat druhotné a statické záležitosti jako jsou pevné a 
neměnné rozdělení pravomocí a odpovědností pracovníků, ale zejména hierarchické 
uspořádání organizace, protože strategické procesy jsou natolik komplexní, že 
nemohou být do detailu řízeny pouze jednou osobou shora. Dalším nedostatkem jsou 
vztahy v organizaci, kdy inženýři předvýrobních útvarů neustále bojují s výrobou, 
marketing válčí s prodejem a lidé z finančního útvaru všem říkají ne. Zaměstnanci 
vzhlížejí ke svým nadřízeným, místo aby naslouchali zákazníkům.  
 
Proto má horizontální organizace ve svém vrcholu  malou skupinu top manažerů, 
kteří se zabývají funkcemi financování a řízení lidských zdrojů. Ostatní členové 
organizace pracují v týmech, které zabezpečují klíčové procesy, jako je vývoj nových 




2.7.8 Postupy vytváření horizontální organizace: 
S růstem podniku již vedoucí není schopen zvládat celou odbornou 
problematiku osobně. V důsledku toho vznikl štáb pracovníků, kterým byly odborné 
problémy rozděleny. Jednalo se o činnosti jako příprava podkladů pro rozhodování 
vůči liniově podřízeným a v případě liniově štábní struktury tyto podřízené útvary 
sami v určeném rozsahu metodicky řídili. V maticové struktuře došlo ještě k většímu 
oddělení, kdy každý výkonný pracovník má svého vedoucího, který mu „jak“ má 
práci dělat a také vedoucího, který určuje co, kdo a kdy bude dělat. Posledním typem 
struktury je struktura procesní, která je velmi pružná a mění se podle toho, jak se 
mění úkoly dle požadavků zákazníka. Od principu „kdo je komu a jak“ vertikálně 
podřízen se přechází k principu návaznosti a vzájemné odpovědnosti jednotlivých 
činností na horizontální úrovni. Takové uspořádání je efektivní v možnosti pružné 
reakce a tím tedy zrychleného rozhodovacího procesu a schopnosti přizpůsobit se. (6) 
 
Dalším důvodem pro horizontální uspořádání je stále větší náročnost a složitost 
procesů, která zabraňuje intuitivnímu provádění činností spojených s procesem a pro 
efektivní fungování musejí být optimalizovány a podporovány informačními 
systémy. S tím souvisí i rychlost průběhu procesu, která je vyšší 
konkurenceschopnost rozhodující. Další výhodou je přesné stanovení odpovědností a 
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motivace pracovníků, kteří jsou odpovědni svým kolegům v následujícím procesu a 
tak zabezpečují kontinuitu procesu. Postup zavedení horizontální organizace je tedy 
následující. 
 
1. Určení strategických cílů. 
2. Analýza klíčové konkurenční výhody firmy. 
3. Definice klíčových procesů 
4. Eliminace všech činností, které nepřinášejí přidanou hodnotu ani nepřispívají 
k dosažení klíčových cílů. 
5. Udržení co nejmenšího rozčlenění funkci. 
6. Určení manažera či týmu jako „vlastníka“ každého klíčového procesu. 
7. Vytvoření týmu pro zajištění každého procesu. 
8. Stanovení konkrétních výkonnostních cílů pro každý proces. 
9. Vybavení zaměstnanců pravomocemi a informacemi, aby mohli dosáhnout 
stanoveného cíle. 
10. Přehodnocení systémů vzdělávání, hodnocení, odměňování a rozpočtování 
tak, aby novou strukturu podporovaly. 
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3.1 Bosch a jeho vize  
 
Z malé dílny pro jemnou mechaniku a elektrotechniku, kterou otevřel Robert Bosch 
ve Stuttgartu v roce 1886 a která se nejprve specializovala na oblast zapalování pro 
vozidla a motory všeho druhu, se vyvinula dnešní skupina Bosch s celosvětovou 
působností, která patří k největším průmyslovým podnikům v Německu. Mezinárodní 
orientace skupiny Bosch byla zahájena již na přelomu století. Tehdy vznikla první 
zahraniční zastoupení. Současnou skupinu Bosch tvoří výrobní, odbytová a 
zákaznická síť s cca. 280 dceřinými společnostmi a téměř 13 000 servisními centry ve 
více než 140 zemích. 
 
Vize společnosti Bosch 
„Jako přední společnost v oblasti technologií a služeb využíváme celosvětově 
naše šance pro intenzivní vývoj. Naším cílem je podpořit kvalitu života inovačními a 
užitečnými řešeními. Přitom sázíme na naši hlavní kompetenci v oblastech 
automobilové a průmyslové techniky, jakož i naše služby pro podnikatelské a privátní 
využití.“ 
 
„U všech činností, které realizujeme, se snažíme dosáhnout hospodářských úspěchů a 
přední pozice na trhu. Podnikatelská samostatnost a finanční nezávislost nám 
umožňují plánovat v dlouhodobých horizontech. Ve smyslu zakladatele naší 
společnosti klademe mimořádný důraz na společenskou a ekologickou odpovědnost – 
ve všech oblastech, kde působíme.“ 
 
„Přesvědčujeme naše zákazníky silou inovací a hospodárností, spolehlivostí a 
kvalitou. Naše struktury, procesy a řídící nástroje jsou jasné a orientované na cíl – 
podporují požadavky příslušných obchodních oblastí. Jednáme podle jednotných 
principů. Naší vůlí je společně dosáhnout stanovené cíle.“ 
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„Naše zaměstnance spojuje na celém světě jedinečná soudržnost v každodenním 
životě. Využíváme veškeré podněty vyplývající z rozmanitosti kultur. Naše úkoly 




3.2 Poslání koncernu Bosch 
 
Cílem je zajistit dlouhodobým a ziskovým růstem potřebné zdroje pro dlouhodobý a 
úspěšný vývoj společnosti. Dosavadní dobrý vývoj je spatřován ve své strategické 
orientaci. Koncernu prospělo další posilování mezinárodní prezentace především 
v rychle se rozvíjejících zemích Asie, střední a východní Evropy. Velké výhody byly 
získány z rozmanitosti svých aktivit.  
 
Stanovený cíl „Stvořeno pro život“ se zrcadlí ve vysokém počtu inovací, pomocí 
kterých se koncernu podařilo získat nové segmenty trhu. To obzvlášť platí ve vztahu 
k celosvětově stoupající poptávce po produktech přispívajících k lepší ochraně 
klimatických podmínek, životního prostředí a produktů šetrných k surovinovým 
zdrojům a zajišťujícím vyšší bezpečnost a komfort pro uživatele. Na základě této 
celosvětově vůdčí pozice a díky vyváženému složení produktů je dobrá šance zůstat i 
v budoucích letech na kurzu trvalého růstu. 
 
Největší růst je očekáván v rychle se rozvíjejících zemích s výrobky pro segment 
nízkých cen. To platí hlavně pro oblast automobilové techniky. V tomto segmentu 
trhu jsou zahrnuty především vozidla s rozpětím kupních cen mezi 3000 a 7000 euro, 
kterému se Bosch musí přizpůsobit.  Kromě toho Bosch posiloval svoji roli 
inovačního partnera vysoce vyvinutého automobilového průmyslu a v tomto směru 
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3.2.1 Technologie a inovace 
Inovace jsou důležitým základem úspěchu koncernu. Inovační síla vyrůstá 
z výkonů vlastního výzkumu a vývoje. V této oblasti je zaměstnáno více než 29.000 
zaměstnanců, kteří pracují na nových, lepších technologiích, technikách, výrobních 
postupech a produktech. Úzká spolupráce se špičkovými vědci na univerzitách a 
v institutech v celosvětovém měřítku činí tuto práci ještě účinnější. 
 
3.2.2 Automobilová technika 
Tato obchodní divize se svým obratem a svojí pozicí prokazuje jako 
celosvětově přední dodavatel automobilového průmyslu. Tato divize je největší 
obchodní divizí u firmy Bosch, která dosahuje přibližně 61% z celkového obratu. 
Tato oblast zabírá čtyři hlavní obchodní oblasti: techniky vstřikování pro spalovací 
motory, systémy pro aktivní a pasivní bezpečnost vozidel, elektrické stroje a výrobky 
mobilní komunikace.  
 
V budoucnosti bude koncern v tomto segmentu nadále pracovat na ještě lepším a 
z hlediska emisí výhodnějším využití energie. Je to oblast hnacího traktu, tedy vývoj 
vstřikování vznětových a zážehových motorů a turbodmychadel. 
 
Další oblastí je technika vstřikování pro alternativní paliva. Dále budou vyvíjeny 
systémy a komponenty pro hybridní pohon, u kterých je kombinován spalovací motor 
s elektromotorem. 
 
3.2.3 Spotřební zboží a technika budov 
Tato oblast je zaměřena na elektrické nářadí, tepelnou techniku a systémy 
zabezpečovací techniky a domácí spotřebiče. Bosch je jedním z největších světových 
výrobců elektrického nářadí s nabídkou pro průmysl, řemeslníky a kutily. Důležitým 
faktorem úspěchu nadále zůstává inovační síla a inovační tempo. 
 
V oblasti tepelné techniky je Bosch největším evropským dodavatelem. Trend 
směřující k využití energeticky efektivních systémů při vytápění a přípravě teplé 
vody stále pokračuje, proto se Bosch hodlá v této oblasti orientovat na pokrytí 
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poptávky po efektivními topnými systémy a ekologickou technikou šetrnou pro 
životní prostředí a zdraví člověka 
 
Oblast zabezpečovacích systémů se týká oblasti - video – sledování, techniky 
ozvučení, evakuace budov a kontrola přístupu – využitelných např. v bankách, 
městských centrech, průmyslových zařízeních, obchodech, nádražích a letištích. 
 
 
3.2.4 Průmyslová technika 
V toto odvětví je rozděleno na působnost činnosti zabývající se oblastí 
obalové techniky a oblastí automatizační, ve které působí dceřiná společnost Bosch 
Rexroth. Tato společnost nabízí od hydrauliky přes elektrické a mechanické systémy 
až po pneumatické systémy všechny důležité technologie pro pohon, řízení a pohyb. 
V této oblasti patří k celosvětově největší dodavatelům a záměrem je tuto pozici 
udržet a dále rozvíjet, specializací na hydraulické systémy pro mobilní aplikace a 
komponenty pro offroad vozidla zahrnující také zemědělské a stavební stroje. Další 
důležitou oblastí je také oblast využití větrné energie, kde koncern hodlá své 
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3.3 Popis firmy 
 
Firma Rexroth byla založena panem Georgem Ludwigem Rexrothem v roce 1795 v 
Německu v oblasti Spessart a navázala tak na tradici poctivého kovářského cechu. 
Prvním provozem byla kovárna s bucharem, která mohla využívat díky vhodné 
poloze energii dvou vodních toků. V roce 1850 byla přikoupena a rozšířena slévárna 
v Lohru nad Mohanem. Později byl vybudován strojírenský provoz se zakázkovou 
produkcí. V roce 1952 byla firma v Lohru nad Mohanem přebudována na sériovou 
výrobu hydraulických komponentů.  
Později byly připojeny další podniky s cílem umožnit dodávky komplexních pohonů 
v celém rozsahu výkonů, a to nejen pro průmyslové aplikace. Od roku 1976 
majetkově náležela firma Rexroth do strojírenského koncernu Mannesmann. 
S pohybem akcionářských a majetkových vztahů, došlo dne 1. 5. 2001 ke vzniku 
nové firmy Bosch Rexroth AG, která převzala veškeré činnosti Mannesmann Rexroth 
a dále firmy Bosch AT GmbH. „Nově“ založená firma vychází z dlouholeté tradice, 
sdružuje několik výrobních závodů a vývojových center, rozmístěných ve všech 
vyspělých částech světa.  
Firma Bosch Rexroth je čelním světovým výrobcem komponentů a systémů 
potřebných pro realizaci řízených pohonů od mechanických zařízení přes hydrauliku 
a pneumatiku až po elektronické řídící systémy. To vše otevírá celosvětově nové 
možnosti pro výrobce strojů a zařízení ve všech současných aplikačních oblastech. 
Výrobky společnosti se prodávají na českém a slovenském trhu již od 70. let 
minulého století. Například se dodávala jevištní technika již v 80. letech do 
Národního divadla a následně do Kongresového centra v Praze. 
 
Hlavní sídlo Bosch Rexroth, spol. s.r.o. v ČR je v Brně v Černovicích na Těžební 
ulici. Pobočky jsou v Ostravě a v Praze, kde v současné době pracuje více než 200 
zaměstnanců. V loňském roce firma postavila nový výrobní závod včetně 
kancelářských prostor v místě sídla. Na ploše 4000m2 jsou namontovány hydraulické 
agregáty. Na dalších 5200m2 jsou k dispozici kancelářské prostory pro konstrukci, 
prodej, servis včetně praktických zkušeben, školení a didaktiku. Výše investice do 
nového závodu činila 13,5 mil. €. Bosch Rexroth AG tímto rozšířil své aktivity ve 
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střední a východní Evropě. Jako dceřiná společnost využívá rozsáhlých zkušeností  
mateřské firmy a v roce 2009 tak dosáhla hospodářského obratu téměř 1 mld. Kč.  
 
Bosch Rexroth vyrábí množství nejrůznějších hydraulických pohonů tvářecích strojů, 
dodává hydraulické systémy pro průmysl od výroby železa, plechů a profilů, 
zpracování oceli, až po stavbu komplexních strojů a zařízení přesného strojírenství. 
S rozvojem a užitím elektroniky zvýšila firma kvalitu a rozsah využití svých 
komponentů a systémů. Týká se to zejména čerpadel a jejich regulace, proporcionální 
techniky, servoventilů a dokonalejších řízení pohonů, jejich synchronizace, regulace a 
vyhodnocování. Používaný stavebnicový systém řídících bloků s kvalitními 
komponenty splňuje požadované parametry a funkce stroje za optimální cenu.  
 
Nejdynamičtěji se rozvíjejícím oborem je lineární a montážní technika, a to díky 
neustálému rozvoji automatizace. Lineární vedení Rexroth nachází stále větší 
uplatnění ve stavbě obráběcích strojů, manipulátorů, tvářecích strojů v elektronickém 
průmyslu a ve stavbě laboratorních přístrojů. Také se vyrábí v nerezovém provedení 
pro provozy s vysokými požadavky na čistotu. Podobně se v automatizační technice 
rozvíjejí pneumatické komponenty a systémy, dále elektrické pohony a řídící 
systémy. Další vývoj  lze očekávat ve zvyšování technických parametrů a při rozsáhlé 
integraci elektronických komponentů. Tímto směrem se ubírá i vývoj a výzkum 
pneumatických systémů. Svá typická použití nacházejí v obráběcích a tiskařských 
strojích, potravinářském, dřevařském a automobilovém průmyslu, automatizaci, 
balicí technice aj. Firma si uvědomuje rostoucí nároky zákazníků a proto posiluje své 
projekční a výrobní možnosti v oblasti hydraulických systémů a zvyšuje kvalitu 
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3.4 Analýza obecného okolí firmy 
 
Nástrojem analýzy obecného okolí je tzv. SLEPT analýza, která mapuje a hodnotí 
vliv vnějšího prostředí na firmu. Metodika Jaucha a Gluecka ji rozděluje na 
socioekonomický, technologický a vládní sektor. Nejdůležitějšími faktory působícími 
v socioekonomickém sektoru jsou faktory ekonomické, klimatické, ekologické a 
sociální. 
 
3.4.1 Ekonomické faktory 
Firma Bosch Rexroth je jako většina ostatních firem významně ovlivněna 
ekonomickými faktory. Ekonomická situace ovlivňuje jednání zákazníků, kteří tento 
vliv již nepřímo přenáší na firmu samotnou. Příkladem je monetární politika a její 
nástroje v podobě množství peněz v oběhu, úrokové sazby či vývoje kurzu k jiné 
měně, který zisk konkrétní firmy ovlivňuje velmi výrazně. Nástroje fiskální politiky, 
jako například daňové zatížení má vliv jak přímý, tak i nepřímý, ovšem to je otázkou 
politické situace. Vzhledem k tomu, že firma není akciovou společností, není 
ovlivněna situací na kapitálových trzích 
 
3.4.2 Ekologické faktory 
Životní prostředí je problematika, kterou se firma Bosch Rexroth velmi vážně 
zabývá a do oblasti ekologie investuje nemalé částky. Při výrobě dbá na co nejvyšší 
možnou šetrnost výrobku jak k životnímu prostředí, tak i k člověku samotnému 
(bezpečnost, hlukové emise). Součástí celého výrobního procesu je lakování výrobku, 
které je spojeno s emisními limity používaných barev. Jistá omezení zde mohou 
nastat v okamžiku, kdy zákazník požaduje použití určitého barviva, ovšem dané 
emisní limity to v konkrétním případě nepovolují.  
 
3.4.3 Sociální faktory 
Nejdůležitějšími zákazníky společnosti Bosch Rexroth jsou velké společnosti, 
které realizují finální dodávku v oblasti průmyslu a strojírenství OEM. Z tohoto 
pohledu tedy nemá přímý vliv na koncového zákazníka, jeho životní styl či životní 
úroveň.  
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3.4.4 Technologické faktory 
Vzhledem k povaze podnikání společnosti Bosch Rexroth a postavení 
koncernu Bosch na trhu vůbec jsou investice do výzkumu a vývoje životně důležité a 
jsou významnou součástí jeho podnikatelské činnosti.  Bosch do této oblasti investuje 
obrovské sumy, které se vrací v podobě nových technologií a možností využití a tím 
tedy i v podobě konkurenční výhody.  
 
 
3.4.5 Politické faktory 
Společnost Bosch Rexroth zakázky z vládního sektoru, až na vyjímky nemá a 
z tohoto  pohledu tedy žádný vliv není. Na druhé straně jistý vliv má situace na 
politické scéně, kdy je firma ovlivněna politickým smýšlením a přístupem levice či 
pravice a tedy současným postavením daného politického směru u moci.  Levice 
může negativním způsobem ovlivnit podmínky zaměstnavatele, také v podobě 
daňového zatížení a s tím tedy související odchod firem jako potenciálních zákazníků 
firmy Bosch Rexroth. Daňové zatížení je trvalým rizikem, ovšem vzhledem 
k vysokým investicím firmy pro vybudování zázemí a zejména výrobního závodu  je 
její odchod velmi nepravděpodobný. 
 
3.5 SWOT analýza 
Je analýzou silných stránek (Strenghts), slabých stránek (Weaknesses), 
příležitostí (Oportunities) a hrozeb (Threats). Silné stránky zahrnují skutečnosti, které 
firmě i zákazníkům přinášejí výhody. Slabé stránky poukazují na činnosti, které firma 
nedělá dobře nebo ve kterých si ostatní firmy vedou lépe. Příležitosti nabízejí prostor 
pro zvýšení poptávky nebo lepší uspokojení zákazníků a nabízí možnost přinést firmě 
úspěch. Hrozby představují události, trendy, jež poptávku mohou snížit nebo být 
příčinou nespokojenosti zákazníků. Silné a slabé stránky jsou vztahovány k vnitřní 













S1: Zázemí silné nadnárodní společnosti 
S2 : Dlouhá tradice a špičková kvalita 
S3 : Finanční síla a stabilita firmy 
S4 : Leader na trhu dodávek hydrauliky pro český trh 
S5 : Kvalifikovaní zaměstnanci 
S6: Individuální přístup k nestandardním zakázkám  
S7: Projekce, konstrukce, výroba, uvedení do provozu a údržba (zákazník 
dostane vše z jedné ruky) 
S8 : Schopnost dodávky i nejsložitějších hydraulických systémů 
S9: Kvalitní technická podpora a široká servisní síť ve světě, což je 
důležité pro tuzemské zákazníky vyvážející do zahraničí 





W1 : Poměrně vysoká cena produktů 
W2 : Dlouhé dodací lhůty 
W3 : Komunikace obchodně technických zástupců se zákazníky 
W4 : Nedostatečná rychlost servisních zásahů 
W5 : Povědomí o konkurenčních výhodách 















O1 : Příchod nových firem jako potenciálních zákazníků společnosti 
O2 : Získávání nových zákazníků 
O3 : Růst a expanze odběratelů 




T1: Rozšíření činnosti konkurence na českém trhu 
T2: Ekonomická situace zákazníků zejména z  oblasti automobilového 
průmyslu a souvisejících odvětví 
T3: Ztráta stávajících odběratelů v důsledku dlouhých dodacích lhůt firmy 
T4: Nesolventnost zákazníků 




Závěr SWOT analýzy a návrhová opatření 
SWOT analýza je jedním z nástrojů pro podporu tvorby strategie. Důležité je, 
aby firma identifikované hrozby analyzovala a zjistila tak skutečně možné negativní 
dopady na fungování firmy a eliminovala je. Eliminací hrozeb částečně řeší své slabé 
stránky, které se nesmí přeměnit na hrozby. Naopak jejich správným řešením se 
mohou stát silnými stránkami, které firma musí nadále udržovat, chránit a rozvíjet. 
Pomocí silných stránek je možná následná realizace příležitostí. Dodržení tohoto 
postupu je dobrým předpokladem dlouhodobé ziskovosti a stability firmy. (17) 
V následujícím textu jsou navržena opatření pro jednotlivé oblasti. 
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Silné stránky: 
Jsou především dány zázemím nadnárodní společnosti. Pro další růst firmy je 
důležitá ochrana, kultivace a efektivní využití těchto silných stránek pomocí dosud 
uplatňovaných aplikačních metod. 
 
Slabé stránky: 
W1: Vyšší flexibilita při vypracování návrhů technického řešení s ohledem 
na požadovanou kvalitu zákazníkem 
W2: Optimalizace procesu logistiky od vyexpedování zboží u dodavatelů až 
k expedici k zákazníkům 
W3: Vypracování harmonogramu školení pro obchodně technické 
pracovníky 
W4: Personální posílení servisního oddělení a školení servisních techniků a 
zlepšení organizace služebních cest k zákazníkům 
W5: Zlepšení komunikace se zákazníkem s důrazem na interpretaci silných 
stránek společnosti 




O1: Systematické prozkoumání českého trhu a odhad potenciálu zákazníka 
a smluvní ujednání podmínek dodávek (diferenciace ceny dle 
dodaného množství). 
O2: Uplatnění stejného postupu jako v bodě O1. 
O3: Vysoká kvalita dodávek s cílem zajištění konkurenční výhody 
odběratelů vůči jejich zákazníkům, dále individuální přístup 
k požadavkům důležitých zákazníků. 
O4: Využití a aplikace nových technologií vlastních výrobků, důležitá je 
ovšem jejich komunikace zákazníkům prostřednictvím obchodně 
technických pracovníků, úzká technická spolupráce s odběrateli při 
inovaci jejich výrobků.  
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Hrozby: 
T1: Příprava strategie pro speciální zákazníky s nižší cenovou úrovní. 
T2: Rozvoj menších zákazníků s dostatečným potenciálem jako protiváha 
velkých odběratelů. 
T3: Okamžitá analýza příčiny prodlužování dodacích lhůt a implementace 
nápravných opatření. 
T4: Roztřídění a zařazení zákazníků do různých tříd solventnosti a podle 
nich řízení dalších dodávek 
T5: Nutná spolupráce Česko-německé obchodní a průmyslové komory.
  
 
3.6 Porterova analýza konkurence 
Úroveň konkurence v odvětví závisí podle teorie M.E. Portera na pěti základních 
konkurenčních silách: 
 
 Rivalita mezi existujícími firmami (konkurencí) 
 Vyjednávací síla dodavatelů 
 Vyjednávací síla odběratelů (zákazníků) 
 Hrozba nově vstupujících firem 
 Hrozba substitučních výrobků nebo služeb 
 
V závislosti na odvětví se působení těchto sil různí, souhrnné působení těchto pěti sil 
však určuje předpoklady dosažení konečného zisku v daném odvětví. V následujícím 
textu je vypracována Porterova analýza konkurence vztahující se na firmu Bosch 
Rexroth, spol. s r.o. Postupně budou zhodnoceny jednotlivé konkurenční síly, jak je 
uvedeno výše. 
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Vliv konkurentů v odvětví 
Firma Bosch Rexroth, spol. s r.o. je leaderem na českém trhu v prodeji průmyslové 
hydrauliky. Její pozice na trhu je stabilní a zaujímá největší tržní podíl. Mezi největší 
konkurenty patří zejména Argo Hytos, Parker Hannifin, Atos a Hydac. Nespornou 
výhodou firmy oproti konkurenci je dlouhodobá tradice a také značka Rexroth, která 
pro zákazníky představuje synonymum záruky kvality. V poslední době je Bosch 
Rexroth v nevýhodné pozici co se týče dodacích lhůt, což je jedním z hlavních 
důvodů přechodu zákazníků ke konkurenci. Dalším faktorem hovořícím v neprospěch 
firmy je poměrně vysoká cena. Stálí zákazníci však vědí, že za kvalitu se platí a 
stejně tak i jejich zákazníci velmi často pro své objednané výrobky požadují 
komponenty Bosch Rexroth, což je silnou konkurenční výhodou. 
Největším konkurentem ohrožujícím pozici firmy je dynamicky se rozvíjející firma 
Parker Hannifin. Na trhu hydrauliky je poměrně vysoká loajalita zákazníků, což je 
vzhledem k silné pozici Bosch Rexroth výhodou. Získat nové zákazníky od 
konkurence je obtížné, podaří-li se to však, nový zákazník zůstane Bosch Rexroth na 
několik let „věrný“. 
 
Vyjednávací síla dodavatelů 
Klíčovým dodavatelem veškerých komponent Rexroth je mateřská společnost Bosch 
Rexroth AG, popřípadě dceřinné společnosti specializující se na jednotlivé druhy 
sortimentu Bosch Rexroth. Z tohoto pohledu je v zájmu obou zúčastněných stran 
maximální spolupráce při stanovování obchodních podmínek vedoucí ke spokojenosti 
zákazníka.  
V případě dodavatelů společnosti Bosch Rexroth, spol. s r.o., kteří dodávají sortiment 
doplňkový, případně vyráběné díly potřebné pro výrobu a montáž hydraulických 
agregátů, platí přísné normy stanovené mateřskou společností. Nákupní oddělení je 
odpovědné za dodržování směrnic pro zajišťování jakosti. Strategický nákup zajišťuje 
výběr nejvhodnějších dodavatelů splňujících přísná kritéria s ohledem na cenovou 
nabídku a poskytované služby. 
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Vyjednávací síla odběratelů 
Odběratele, zákazníky společnosti Bosch Rexroth, spol. s r.o. lze rozdělit do dvou 
skupin. A to na zákazníky konečné a na OEM zákazníky. OEM zákazníci nakupují 
hydrauliku jako díly do svých strojů, které pak dále prodávají. Převážná většina 
zákazníků Bosch Rexroth je zařazena do skupiny konečných uživatelů. Dle 
nabízeného sortimentu je zřejmé, že zákazníci jsou především z oblasti strojírenského 
průmyslu, automobilového průmyslu, hutnictví a podobně. 
Vyjednávací síla zákazníků závisí především na charakteru zakázky. Jestliže se jedná 
o projekt rozsáhlejší, společnost Bosch Rexroth k takovému přistupuje individuálně a 
je schopna nabídnout slevu s ohledem na objem zakázky. Pro běžné zákazníky jsou 
však ceny stanovené a možnost vyjednávání je poměrně malá. Stálým zákazníkům 
jsou pak poskytovány množstevní slevy, případně speciální ceny pro smluvní 
partnery společnosti. 
 
Hrozba nově vstupujících firem 
Trh hydrauliky je z dlouhodobého hlediska již rozdělen a zůstává proto poměrně 
malý prostor pro případné nové operátory. Rexroth prodává svoje výrobky převážně 
napřímo, výjimečně využívá smluvních dealerů či distributorů. Co se týče nových 
firem prodávajících hydrauliku obecně, lze konstatovat, že pro Bosch Rexroth 
představují minimální hrozbu, neboť nemají dostatečné portfolio služeb, které jsou 
dnešním zákazníkem vyžadovány (zejména kvalita a možnost dodávek „na klíč“). 
Nově vstupující firmy na trhu se zaměřují zejména na malé odběratele, kteří nakupují 
omezené množství produktů. Zcela opačná situace však platí v oblasti automatizace 
(především pneumatiky), kde je trh rozdroben na velký počet dodavatelů a 
představují v této oblasti podstatnou hrozbu pro značku Rexroth. 
 
Hrozba substitučních výrobků nebo služeb 
Hrozba substitučních výrobků se odvíjí od konkurence na trhu, neboť konkurenční 
firmy nabízejí obdobný sortiment a služby jako Bosch Rexroth, spol. s r.o. Pro 
zákazníka neznalého značky Rexroth je produkt od konkurence totožný a nevidí 
v něm sebemenší rozdíl. Výhodou Bosch Rexroth, respektive značky Rexroth, je 
vlastnictví řady patentů na svoje produkty, čímž je možnost substitutů eliminována. 
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Riziko však nepochybně existuje, a proto Bosch Rexroth neustále velmi intenzivně 
investuje do výzkumu a vývoje svých komponentů. 
 
3.7 Cíle firmy 
Na základě definovaného poslání firmy a rozboru silných a slabých stránek je možné 
určit její cíle. Jednoznačným, koncernem předepsaným cílem společnosti je 
dlouhodobé zajišťování a neustálé zvyšování „přidané hodnoty“ (Wertbeitrag).  
„Přidaná hodnota“ je dle koncernové metodiky modifikovaný hospodářský výsledek.  
 
V podstatě se bilanční odpisy nahrazují vnitropodnikovými, tzv. ekonomickými 
odpisy, což jsou progresivní odpisy s delší dobou odepisování. Dále se zohledňují 
fiktivní kapitálové náklady vznikající z vázaného kapitálu ve společnosti. V podstatě 
se vypočítává ze souhrnu investičního majetku, poskytnutých záloh a zásob po 
odečtení závazků, přijatých záloh a rezerv. Takto vypočítaný „investovaný základ“ 
(Investitionsbasis) se násobí s určitou procentní sazbou na kapitálové náklady 
(fiktivní úročení vázaného kapitálu).  
 
Zisk před zdaněním se upravuje o ekonomické odpisy nahrazením bilančních odpisů, 
o kapitálové náklady a eliminaci placených úroků z úvěrů. Z takto upraveného zisku 
před zdaněním se odečítá „fiktivní“ daň z příjmů. Rozdíl mezi upraveným ziskem a 
fiktivní daní z příjmu je modifikovaná přidaná hodnota. Tímto způsobem se mimo 
jiné zohledňuje rozdílné daňové zatížení v různých zemích v hodnocení výkonnosti 
jednotlivých společností. 
 
Od hospodářské krize v roce 1997 se společnosti úspěšně dařilo na českém trhu 
neustále až do roku 2008 zvyšovat roční obrat. Od konce roku 2008 došlo 
k celkovému poklesu na trhu důsledkem světové finanční krize. Předpokládaný růst 
obratu je zakotven v hospodářském plánu na následující rok a v předpovědi na další 2 
roky. Dle předpokládaného vývoje obratu se plánuje další vývoj nových investic a 
rozpočet nákladů jednotlivých středisek. V samotném závěru je tento hospodářský 
plán ve spolupráci s mateřskou firmou přepracován a následně odsouhlasen.  
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Tento způsob může dobře fungovat na nenasyceném, rozvíjejícím se trhu. Na 
dnešním téměř přesyceném trhu je důležitější a větší význam má růst tržního podílu. 
Poté je cílem vytvoření vhodných podmínek pro vyšší prodej za účel získání vyššího 
tržního podílu, resp. o kolik je možné jej navýšit a to za splnění podmínek udržení 
nákladů na nejnižší možné míře a na základě jaké strategie je možno tohoto cíle 
dosáhnout.  
 
3.8 Strategie pro naplnění cíle 
Strategie společnosti Bosch Rexroth je podřízena metodám uplatňovaným v mateřské 
společnosti a z toho musí vycházet a přizpůsobit se. Předpokladem pro naplnění cíle 
je dlouhodobá obchodní stabilita společnosti. Ta je zajištěna optimálním poměrem 
kvality a ceny, který je zároveň  požadavkem trhu.  
 
V současnosti je také důležitá diversifikace výroby s větším ohledem na požadavky 
segmentu trhu, který má nižší požadavky na technickou a technologickou úroveň 
výrobků a s tím tedy související nižší cena výrobků. 
 
Firma je soustředěna na vývoj a výrobu systémů šetrných jak k životnímu prostředí, 
tak i k člověku. To vyžaduje vývoj takových výrobků, u kterých je snížena jejich 
energetická náročnost. Dalšími parametry jsou hlukové a tepelné emise a především 
bezpečnost uživatele. 
 
Vzhledem k vysoce konkurenčnímu prostředí je důležité efektivní uplatnění a využití 
vhodných marketingových aplikací. Ze stanoveného cíle vyplývá, že firma uplatňuje 
strategii „vedení v nejnižších nákladech“. V následujícím textu jsou popsány 
aplikační mechanismy pro jednotlivé oblasti působení firmy. 
 
Průmyslové hydraulické systémy 
Významnou oblastí působení jsou modernizace hydraulických systémů pro 
různá technologická zařízení, převážně v návaznosti na automobilový průmysl, 
ovšem firma  prakticky pokrývá všechny oblasti průmyslu, kde jsou kladeny 
požadavky pro uplatnění hydraulických agregátů, pohonů a systémů. Například pro 
oblast využívání větrné energie firma dodává převodové systémy pro větrné 
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elektrárny. Velký důraz je kladen na dodávku převodovek s vysokou životností, 
spolehlivostí a následné zajištění rychlého servisu. (13) 
 
Pro těžký průmyslu je firma orientována na dodávky vyspělých inteligentních 
řídících systémů, pro automobilový průmysl dodává hydraulické systémy na trati 
válcování plechů, kde je kladen důraz na přesnost výrobku. 
 
Firma také uplatňuje dodávky standardizovaných hydraulických agregátů, čímž je 
zajištěna vyšší pružnost dodávek a rychlejší a snazší dostupnost náhradních dílů, což 
pro zákazníka znamená vyšší standard při zachování cenové úrovně. Dalším 
mechanismem je dodávka i složitých systémů „na klíč“, kdy je montáž prováděna 
přímo u zákazníka. 
 
Pro aplikaci nejnáročnějších hydraulických systémů firma využívá možnosti simulace 
těchto systémů, která umožňuje optimalizaci řešení již ve stádiu projekce, kdy jsou 
náklady na optimalizaci mnohem nižší než u vyrobeného zařízení. 
 
Elektrické pohony a řídící systémy 
Tato oblast je spolu s dalšími obory automatizace jednou z nejdynamičtěji se 
rozvíjejících oblastí firmy. Firma se soustřeďuje na dodávky pro obráběcí stroje, 
tiskařské, balící a potravinářské stroje a šroubovací techniku. Nejvýznamnějšími 
odběrateli těchto produktů jsou opět mnohé firmy z automobilového průmyslu. Firma 
se soustřeďuje na dodávky moderních pohonů pro synchronní a asynchronní motory, 
řídící jednotky a systémy pro šroubovací techniku. (13) 
 
Lineární a montážní technika 
V oblasti lineární techniky se firma soustřeďuje na dodávky lineárních vedení 
výrobcům obráběcích strojů a na aplikace v potravinářském průmyslu. V oblasti 
montážní techniky firma dodává „manuální produkční systémy“ založené na 
koncepci plně konfigurovatelných ergonomických pracovišť, přísunu materiálu a 
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Pneumatické systémy 
Tyto systémy jsou dodávány do automobilového, dřevozpracujícího, 
potravinářského a těžkého průmyslu. Vzhledem k požadavkům zákazníků na nízkou 
cenu z dřevozpracujícího průmyslu je uplatňován „low cost“ systém, který obsahuje 
co nejjednodušší funkční komponenty a levné systémové řešení. (13) 
 
Mobilní hydraulické systémy 
Tato oblast je soustředěna na posílení již významné pozice na českém trhu a 
svoji pozornost věnuje zejména na výrobce strojů a vozidel vybavených mobilními 
hydraulickými systémy. Například pro nakladače a silniční stavební stroje dodává 
elektronicky řízené hydraulické systémy. (13) 
 
Dále je tato oblast zaměřena na problematiku úspory pohonných hmot a ochrany 
životního prostředí, v tomto směru firma dodává hybridní systémy pro rekuperaci 
brzdné energie využitelné při opětovném rozjezdu vozidla. Tyto systémy jsou 
dodávány např. pro vozidla městské dopravy, vysokozdvižných vozíků.Důležité jsou 




V této kapitole byla provedena analýza řídícího stylu firmu, postupu utváření 
strategie, což je ve vztahu ke způsobu organizování ve firmě velmi důležitým 
faktorem. Provedená SLEPT analýza hodnotí vývoj prostředí, v jakém se firma právě 
nachází, pomocí SWOT analýzy byly definovány silné a slabé stránky, stejně jako 
její příležitosti a hrozby. Závěrečnou částí je Porterova analýza „pěti sil“, která  
vypovídá o konkurenčním postavení firmy na trhu.  
 
Z výsledků těchto analýz jsou stanoveny cíle v podobě modifikovaného zisku a 
teprve na jeho základě jsou stanoveny cesty – strategie, jak má být tohoto cíle 
dosaženo. Přestože je z uvedeného řídícího stylu možné pozorovat prvky 
strategického řízení, firma jednoznačně uplatňuje strategické plánování. Tento postup 
je možné uplatňovat v relativně stabilním prostředí na nenasyceném trhu, kdy má 
firma možnost prodávat větší množství objemu a v důsledku toho dosáhnout  vyššího 
zisku.  
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Ovšem v dnešním prostředí, které je významné neustálými změnami, kdy firma 
nedokáže předpovídat, zda-li se na trhu neobjeví nová hrozba např. v podobě vstupu 
nové konkurenční firmy se stejně či dokonce vyšší nastavenou kvalitou a s cenou 
stanovenou na stejné hladině. Toto je každodenní reálná hrozba pro firmu a proto je 
z tohoto pohledu nutné, aby firma na tyto události dokázala pružně reagovat a byla 
schopna se jim přizpůsobit.  
 
Výhodou společnosti Bosch Rexroth je její dobře zaběhnuté fungování a především 
stabilita, která je dána právě velikostí firmy a zejména tím, že je dceřinou společností 
nadnárodního gigantu. Na druhou stranu její velikost je nevýhodou z hlediska již 
zmíněné pružnosti firmy a její schopnosti přizpůsobit se změně, což je právě 
doménou současné situace na trhu. 
     
3.9 Současná organizační struktura firmy 
Předchozí text již částečně napovídá o stavu současné organizační struktury (viz. 
příloha 1). Ta kromě toho, že je podřízena vlivům předpisů mateřské společnosti, 
odpovídá současně stanovenému cíli. Organizační struktura společnosti je rozdělena 
na 3 hlavní segmenty, které jsou zastoupeny třemi vrcholovými manažery 
společnosti. Následující text byl převzat z literatury (14) 
 
 generální ředitel 
 finanční ředitel 
 technický ředitel 
 
Generální ředitel  
Generální ředitel společnosti koordinuje veškeré činnosti oddělení Drive & 
Control Czech (DCCZ), která spadají pod jeho kompetenci. Jedná se o: 
 
SAG Sales Region Prag 
 Zastoupení všech pěti divizí v Praze 
 
SIS Sales, Industrial Sector 
 Kompletní projekčně / realizační činnost pro divadelní scénické systémy 
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 Projekční činnost rekonstrukcí a oprav divadelních scénických systémů 
 Projekční činnosti všeobecného strojírenství 
 Návrhy a kompletní inženýřing strojně-technologických uzlů 
 
SAD Sales Administration 
 Zajištění podpory obchodně-technickým zástupcům 
 Zpracování zakázek 
 Fakturace pro DCCZ a BrnP 
 Zajištění celní deklarace 
 Zakládání nových zákazníků včetně Slovenska 
 Údržba kmenových dat zákazníků 
 
SLL Sales, Linear Motion and Assembly Technologies 
 Zajištění prodeje komponentů lineární techniky v rámci ČR 
 Organizace školení pro smluvní partnery 
 Technickou podporu smluvním partnerům 
 
SLI Sales Industrial Hydraulics 
 Získávání nových a podpora stávajících obchodních případů 
 Technická a poradenská pomoc zákazníkům 
 Spoluúčast na vytváření nabídek pro agregáty a komponenty 
 Zajištění technických podkladů a jejich vyjasnění pro vytvoření nabídky ve 
směru na zákazníka i na výrobní závod v Německu 
 Projednávání smluvních a obchodních podmínek 
 Aktivní součinnost při technickém řešení zakázek a jejich vyjasnění se 
zákazníky 
 Propagační a osvětové činnosti produktů 
 Tvorba komponentových nabídek 
 
SLP Sales, Pneumatics 
 Prodej pneumatických prvků 
 Sestavení kompletního pneumatického obvodu 
 Dodávání pneumatických systémů pro konkrétní zákaznické projekty 
 Návrh pneumatického systému 
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 Koordinace činností konstrukce, výroby a montáže až po dodávku 
kompletního pneumatického systému zákazníkovi 
 Služby odborné technické podpory pro zákazníky 
 Tvorba cenových nabídek 
 Technická specifikace prvků, náhradních dílů 
 Kreslení pneumatických schémat 
 
SAV Sales Region Ostrava 
 Zastoupení všech pěti divizí v Ostravě 
 
SLC Sales, Electric Drives and Controls 
 Zajištění prodeje komponentů z oblasti elektrických pohonů a řídicích 
systémů 
 Elektrické servopohony, PLC a CNC systémy, frekvenční měniče 
 Komponenty pro odporové svařování 
 Šroubovací a lisovací systémy 
 Poskytování technické podpory zákazníkům 
 
HRL Human Resources 
 Vytváření koncepce a strategie řízení lidských zdrojů ve společnosti 
 Implementace funkčního modelu HR procesů 
 Plánování a realizace programu rozvoje zaměstnanců 
 Nastavení systému odměňování a benefitů 
 Motivační program pro zaměstnance 
 Nábor a výběr zaměstnanců 
 Vedení personální agendy a administrativy 
 
SVC Sales, Servis 
 Zajištění servisních služeb zákazníkům 
 Opravy komponentů ze sortimentu Rexroth 
 Služby zákazníkům v oblasti údržby, servisu a opravy hydraulických agregátů 
 Externí montáže hydraulických agregátů a systémů podle požadavků 
zákazníka ve všech průmyslových oblastech. 
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MKT Marketing and Didactics 
 Tvorba a následná realizace marketingového konceptu společnosti 
 Marketingová komunikace 
 Tvorba marketingové komunikační strategie 
 Uplatnění vhodného marketingového komunikačního mixu – reklama, 
podpora 




Spravuje oddělení Plant commercial Brno (BRnP/PC) 
 
FIN Finance 
 Vedení účetnictví podle českých a zahraničních standardů 
 Účtování a přezkušování došlých faktur 
 Účtování o dlouhodobém majetku, jeho odepisování a inventarizace 
 Koordinace interních kontrol 
 Koordinace procesu inventarizace zásob 
 Správa daní 
 Vedení pokladny 






 Interní statistika 
 Analýza odchylek 





 Příjem zboží včetně zaúčtování v SAP 
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 Expedice obchodního zboží včetně zaúčtování v SAP 
 Řízení externích skladů / zajištění manipulační techniky 
 Denní zpracování dispozičního běhu plánování potřeb (MRP) 
 Pořízení materiálů, sledování dodávek, urgence 
 Údržba dispozičních kmenových dat materiálu 
 Kontrola neshod příjmu materiálu / přijatých koncernových faktur 
 Řešení logistických neshod / množstevní dodavatelské reklamace 
 Koordinace interní a externí přepravy 
 Interní logistika 
 Optimalizace procesů zásobování k výrobním linkám  
 Vyskladnění materiálů pro výrobní zakázky včetně zaúčtování v SAP 
 Přistavení materiálů k výrobním linkám 
 Expedice hotových výrobků – balení, nakládka, zpracování expedičních 
dokladů 
 
Oddělení Logistiky je rozděleno do následujících oddělení: 
 
 LOG1 – Sklad a expedice 
 LOG2 – Zásobování 
 LOG3 – Interní logistika a doprava 
 LOG4 – Příprava logistické práce 
 
PUR Purchasing 
 Jednání s dodavateli, poptávkové řízení, vyhodnocení nabídek, projednávání 
platebních a dodacích podmínek, cenová jednání, uzavírání rámcových 
a kupních smluv 
 Zakládání a aktualizace dat v SAP systému 
 Vyhledávání alternativních a nových dodavatelů, vedení databáze dodavatelů 
 Kontrola, zpracování a vystavování objednávek, vedení evidence objednávek 
 Kontrola stavu zásob 
 Zajištění dílů pro nové výrobky 
 Práce s dodavateli pro zajištění kvality dodávek 
IT Coordination 
 Informace, školení a šíření povědomí o ochraně dat a bezpečnosti 
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 Koordinace DSP úkolů 
 CI/FSE42 Support Services 
 Instalace, administrace, údržba, opravy IT zařízení a příslušného 
programového vybavení 





Do oblasti Brno Plant/Plant Technical spadají následující činnosti: 
 
PJM Project-Management 
 Podpora obchodního oddělení 
 Přehled projektů 
 Stavba projektů 
 Koordinace projektů 
 Zpětná vazba a vyhodnocení projektů 
 
END Design 
 Strojní konstrukce a elektrokonstrukce 
 Konstrukce hydraulických agregátů a technologických celků 
 Sestavení výrobních a dílenských výkresů 
 Údržba AB norem 
 Tvorba elektroschémat, návrhů elektrických rozvodů a zapojení prvků na 
hydraulických agregátech 
 Detailní zpracování projektové dokumentace vytvořené oddělením PJM 
 Komunikace s obchodními partnery při optimalizaci konstrukčního návrhu 
 
Oddělení END je rozděleno do dvou složek: 
 END1 – Design zpracování zakázek 
 END2 – Standardizace designu 
 
MFO Manufacturing Operations 
 Sestavení výrobního plánu 
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 Efektivní plánování výrobní kapacity 
 Příprava technické základny pro sestavení hydraulického agregátu 
 Kontrola technického vybavení pro montáž hydraulického agregátu 
 Plánování obnovy nářadí a příslušenství nutné k montáži agregátu 
 Montáž agregátu 
 Lakování 
 Výstupní kontrola 
 
Oddělení výroby je rozděleno: 
 MFO1 – Plánování výroby 
 MFO2 – Příprava výroby 
 MFO3 – Montáž 
 
TEF Technical Functions 
 Zajištění preventivní údržby strojů 
 Plány údržby 
 Oprava strojů 
 Zpracování projektových návrhů, instalace strojů a zařízení 
 Realizace zlepšovacích návrhů 
 Revize, zajišťování revizí a prohlídek zařízení 
 
Pod toto oddělení spadají odborné oblasti TEF6 (Technical Functions) a 
FCM(Facility Management Department). Hlavními činnostmi TEF jsou:  
 zpracování racioprojektů pro zvyšování kvality,  
 zjišťování časových dat (MTM analýzy, časové snímky),  
 uspořádání pracovního systému a ergonomie (metodická místnost), 
 úklidové služby a ostrahy objektu. Součástí FCM je systém evidence 
 a vydávání klíčů. 
 
BPS Bosch Production Systém – Neustálé zlepšování kvality 
 Plnění požadavků zákazníků 
 Zlepšování produktů díky aktivní a efektivní spolupráci zaměstnanců 
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BSP slouží ke komplexnímu posouzení uspořádání výrobních a logistických 
procesů a řídí se následujícími kritérii: 
 „Správný díl“ 
 „Ve správném množství“ 
 „Ve správném čase“ 
 „Ve správné kvalitě“ 
 „Na správném místě“ 
 
QMM Quality Management and Methods– Řízení kvality a metod 
 Centrální správa QMS (Quality Management Systém) 
 Plánování a koordinace interních auditů QMS 
 Koordinace v oblasti metrologie 
 Centrální správa neshod 
 Realizace kontrol – vstupní, mezioperační, výstupní a náhodné 
 Zajištění procesu neustálého zlepšování v oblasti QMS 
 
HSE Health, Safety and Environment – Bezpečnost práce a životní prostředí: 
 Centrální správa EMS (Enviromental Management Systém) a systému BOZP 
 (Bezpečnost a ochrana zdraví při práci) 
 Centrální správa a řízení dokumentace 
 Plánování a koordinace interních auditů 
 Správa registrů rizik (BOZP) a kategorizace práce 
 Koordinace aktivit v oblasti odpadového hospodářství, ochrany ovzduší, 
vodního hospodářství a nakládání s chemickými látkami 
 Zajištění procesu neustálého zlepšování v oblasti EMS a BOZP (14) 
 
Již z uvedeného přehledu vyplývá, že společnost nyní uplatňuje liniově – štábní 
organizační strukturu. Ta je tvořena liniovou složkou, která komplexně řídí vlastní 
přidělený útvar a složkou štábní, která zabezpečuje hlavní podnikové funkce. 
 
Liniová složka má výhodu z hlediska její funkčnosti, kdy jsou jednoznačně stanoveny 
pravomoci a odpovědnosti každé pozice. Nevýhodou ovšem je orientace pracovníka 
na úkol, tedy co, kdy a jak musí odpracovat, místo toho, aby se pracovník orientoval 
na dosažení cíle. Toto je dáno jejím funkčním,  „kontrolním“ přístupem. Štábní 
 - 71 -  
 
složka zabezpečující hlavní funkce podniku existuje z důvodu zachování zásady 
jediného vedoucího, ovšem vzhledem k rozsahu a složitosti řízení vyšších pozic je 
nemožné, aby tyto funkce vykonávala pouze jedna osoba.  
 
Neefektivita tohoto uspořádání tedy spočívá v ohraničení organizačních jednotek a 
v důsledku toho vznikají mnohé komunikační a kompetenční bariéry. Další 
nedostatky jsou ve smyslu  podřízenosti a odpovědnosti pracovníka svému 
nadřízenému, místo toho aby pracovník přijal zodpovědnost vůči zákazníkovi. Firma 
totiž musí jednat a přizpůsobovat se právě zákazníkovi, tzn. že musí být schopna 
pružně reagovat a plně se přizpůsobovat jeho požadavkům, což je umocněno faktem, 
že se zákazník rozhoduje na základě vlastních pocitů. Dalším významným 
nedostatkem, z pohledu manažera, je velké rozpětí řízení, tzn. že manažerovi podléhá 
velký počet podřízených, což na něj vyvíjí obrovský tlak Kromě těchto nedostatků 
z analýzy vyplívá, že struktura odpovídá cílům, tedy strategickému plánování a je 
zřejmé, že při přechodu na strategické řízení bude vyžadovat změnu. 
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4 Návrh řešení 
Z analýzy vyplynulo, že přechod na strategické řízení je aktuálním úkolem a proto 
navrhuji jeho implementaci jako řídícího stylu firmy. Dokladem toho je samotný cíl 
firmy, hledání přidané hodnoty. Implementace strategického řízení je vzhledem 
k situaci na trhu nutná a zároveň je dobrým předpokladem dalšího růstu a rozvoje 
firmy. Požadavky na trhu se totiž neustále mění a především neustále rostou, jsou 
stále vyšší. Klíčovým faktorem je také změna postavení a chování zákazníka. Jeho 
požadavky jsou stále vyšší a s nimi samozřejmě roste i konkurence. V důsledku toho 
se mění i složitost a náročnost aktivit, které manažeři musejí pro dosažení 
stanoveného cíle zvládnout.  
 
Chtějí-li tedy naplnit cíl hledání přidané hodnoty a tak naplnit strategii vedení 
v nejnižších nákladech je nutný přechod na procesy, jejich definování, optimalizace a 
v rámci procesů hledání cest ke snižování nákladů, resp. zvyšování přidané hodnoty. 
S touto fází firma již začala, proto pro předpokládané procesy navrhuji následující 
činnosti:   
 
4.1 Řídící procesy 
Firemní cíle:  
V rámci tohoto procesu navrhuji uplatnění veškerých činností spojených s organizací 
podniku jako takového, interpretací firemní politiky, firemní vize a hodnot. 
Z hlediska jednotnosti doporučuji provádět tyto činnosti centrálně. 
 
Strategické plánování a řízení:  
Pro tento proces navrhuji uplatnění veškerých činností spojených s dlouhodobým 
plánováním v podniku. Měl by zahrnovat  činnosti jako plánování pro oblast 
podnikání jako takového, provádění analýz, stanovení strategií pro získání nových 
trhů a strategií proniknutí na těchto trzích, uplatnění v regionech a strategie výrobku. 
Východiskem by měl být dlouhodobý plán s podrobnější definicí cílů stanovených na 
základě zvolené strategie firmy.  
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Hospodářské plánování, podrobnější definice cílů: 
   
Východiskem tohoto procesu by měl být krátkodobý plán v horizontu jednoho roku. 
V hospodářském plánu navrhuji definování všech hospodářských veličin společnosti, 
jako jsou: 
 obrat 
 výrobní náklady včetně spotřebovaného materiálu či zboží 
 odbytové náklady 
 administrativní náklady 
 počet zaměstnanců 
 personální kapacita 
 investice 
 úvěrové limity (interní koncernové a externí bankovní) 
 zásoby 
 maximální pohledávky a závazky 
 
Integrovaný management: 
Východiskem tohoto procesu by měly být vypracované dokumenty týkající se kvality 
a bezpečnosti, pravidel požární ochrany a ochrany životního prostředí. 
  
Interní komunikace: 
Výsledkem tohoto procesu by měl být harmonogram pravidelně konaných konferencí 
a  porad  vedení a následné zajištění zprostředkování důležitých rozhodnutí všem 
zaměstnancům. Dále navrhuji činnosti spojené se zajištěním informací do všech 
firemních oblastí a pro všechny zaměstnance, zejména prostřednictvím interní 
komunikace jako takové - intranet, nástěnky, podnikové noviny. 
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4.2 Hlavní procesy – proces tvorby hodnoty 
 
Řízení odbytu:  
Tento proces navrhuji zajistit obchodně technickými pracovníky, protože ve velké 
míře určují prospěch podniku. Jejich funkce by neměla být omezena pouze na prodej, 
ale musí zahrnout i technickou poradu zákazníkům včetně návrhů možností 
technického řešení. Při vypracování těchto návrhů doporučuji úzkou spolupráci 
s dodavatelskými firmami, které tyto návrhy částečně zpracovávají a schvalují. Tento 
proces by měl zároveň zahrnovat informovanost inženýrů o vývoji zákazníků a o 
příchodu, či vzniku nových firem, které mohou být novými potencionálními 
zákazníky. Do tohoto procesu zároveň navrhuji zahrnout činnosti spojené s 
controllingem odbytu.  
 
 
Příjem zakázek:  
Do tohoto procesu navrhuji zahrnout činnosti spojené s přijetím, evidencí a 
vyhodnocením zakázek. Vyhodnocení zakázky je důležité  z hlediska její reálnosti, 
aby nedocházelo k situacím, kdy si zákazník objedná určité množství a následně 
odebere pouze jeho část. Vyhodnocení je možné provádět na základě zkušeností 
pracovníků s konkrétním zákazníkem. Přijetí zakázky nemůže být zpracováno bez 
písemného dokladu od zákazníka v podobě objednávky či kupní smlouvy.  
 
 
Proces vzniku nového výrobku v sériovém obchodě: 
V rámci tohoto procesu navrhuji činnosti spojené s předběžnou kalkulací výrobních 
nákladů projekčním týmem a následným předložením nabídky zákazníkovi. Dále pro 
tento proces navrhuji činnosti spojené se zařazením zakázky do výrobního 
harmonogramu, postoupením do výroby a se zajištěním jejího správného průběhu. Po 
realizaci dodávky navrhuji zpětné vyhodnocení skutečně vzniklých nákladů na 
dodávku, jejich vyhodnocení a v případě negativních odchylek zajištění jejich 
eliminace s cílem zvyšování přidané hodnoty. 
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Konfigurace zakázky od zákazníka:  
Tento proces by měl zahrnovat činnosti spojené s konfigurací výrobku dle přání 
zákazníka, sestavovaného ze standardních komponent dle produktového katalogu, 
objednáním požadovaných komponent a činnosti spojené se sledováním zakázky až 
k podání příkazu k expedici zboží zákazníkovi.  
 
Opakované zakázky: 
V tomto procesu se jedná o stejné činnosti jako u předchozího procesu, s vyloučením 
činností spojených s  konfigurací zakázky. 
  
Realizace standardní zakázky: 
Pro tento proces navrhuji činnosti spojené s realizací standardních hydraulických 
agregátů, činnosti spojené s nákupem a pořízením potřebných materiálů a 
hydraulických komponentů v rámci Bosch Rexroth. Dále by měl tento proces zajistit 
samotnou montáž agregátů, jejich testování a konečné přezkoušení funkčnosti. 
 
Poprodejní servis: 
Pro tento proces navrhuji činnosti spojené se  sjednáváním smluv o pravidelném 
servisu, činnosti spojené se zajištěním instalace, zprovoznění a sledování výrobku 
v terénu a servisní činnosti v případě havárie. Dále tento proces navrhuji činnosti 
související s opravou, údržbou, zajištěním dodávek náhradních dílů, zpětným 
odběrem vyměněných dílů a činnosti zajišťující jejich ekologickou likvidaci. Jako 
součást tohoto procesu navrhuji provádění produktového školení zákazníků jak 
z pohledu provozu výrobku, tak z pohledu marketingové propagace firmy. 
 
Projekty a velké zakázky: 
Do tohoto procesu navrhuji zahrnout činnosti spojené s vypracováním plánu a 
konceptů projektu s ohledem na výrobní kapacity výrobního závodu a následné 
předložení konceptu zákazníkovi ke schválení. Dále navrhuji zahrnout činnosti 
spojené s úpravou a změnou předloženého konceptu dle zákazníka. Proces se opakuje 
do doby, než dojde ke sladění a schválení finální podoby projektu. Důležitým prvkem 
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je ujednání jednotlivých etap celkové dodávky, podmínky zkušebního provozu a 
předání finálního výrobku s předacím protokolem a záruční lhůty.  
 
Realizace projektu: 
Tento proces by měl zahrnovat činnosti od předání projektu od projekčního útvaru do 
výroby až k samotnému zprovoznění na místě. Pro realizaci projektu musí být 
zajištěny nákup materiálu, zařazení do výrobního harmonogramu, samotná výroba a 
dohled nad jejím správným průběhem ve spolupráci s projekčním týmem. Montáže a 
zprovoznění na místě musí být provedeno za podpory servisních techniků. Následné 
předání realizovaného projektu zákazníkovi.  
 
4.3 Podpůrné procesy 
Marketing a externí komunikace: 
Pro tento proces navrhuji činnosti spojené s marketingem, tedy činnosti v oblasti PR,  
analýzou trhu a konkurenčního postavení firmy, prezentací firmy a jejích výrobků na 
českém trhu. Zajištění účasti a prezentace firmy na veletrzích, zajištění reklamy 
v médiích a internetová  prezentaci. 
 
Řízení změn – inovace firmy: 
Úkolem tohoto procesu je inicializace a řízení cílených změn a neustálé zlepšování 
administrativních a výrobních procesů v podniku. 
 
Řízení kmenových dat: 
Proces centrálního vedení dat o materiálech a výrobcích, zákaznících a dodavatelích. 
Úkolem je spolupráce s centrálou z hlediska změn existujících záznamů a nebo 
založení nových záznamů. 
 
Vývoj a výzkum: 
Z hlediska výroby se jedná o proces nezávislý na zakázkách či projektech a činnosti 
související vývojem a výzkumem nových výrobků či technologií nejsou pro pobočku 
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v České Republice relevantní, ovšem navrhuji činnosti spojené s inovací obchodních 
idejí a strategií.  
 
Řízení infrastruktury: 
Pro tento proces navrhuji zapojit činnosti spojené se správou budov a jejich zařízením 
a činnosti pro zajištění chodu organizace jako takové. 
 
Personální řízení: 
Zajištění činností vztahujících se k řízení lidských zdrojů. Činnosti jako například 




Pro tento proces navrhuji činnosti pro zajištění předběžné kontroly spolehlivosti a 
kvalifikace dodavatelů před navázáním spolupráce. Pro správné a efektivní fungování 
je třeba od dodavatelů vyžadovat: 
 
 zavedenou a certifikovanou kvalitu zaručenou systémy ISO 
 reference ostatních zákazníků 
 mnohaleté zkušenosti 
 znalost cizích jazyků 
 orientaci na zákazníka 
 moderní strojní zařízení a vybavení 
 průhlednou podnikovou strukturu a majetkové vztahy 
 dobrou a bezpečnou ekonomickou situaci firmy 
 volné kapacity 
 ochotu investovat 
 flexibilitu 
 výrobní zařízení 
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Finanční a daňové řízení: 
Finanční transakce a devizové zabezpečení je prováděno ústředně v koncernu Bosch, 
proto pro českou společnost není relevantní. Při vypracování ročního daňového 
přiznání zajistit spolupráci s externím daňovým poradcem a všech činností s tím 
souvisejících.  Finanční plánování je součástí ročního hospodářského plánu a provádí 
se v útvaru účetnictví a controlling, viz. následující proces. 
 
Účetnictví a controlling: 
Navrhuji zahrnout činnosti jako sběr, kontrolu, vyhodnocení, předání a řízení 
informací o hospodaření podniku. Součástí práce je měsíční podrobné reportování o 
hospodářských výsledcích mateřské firmě a vypracování hospodářského plánu na 
následující hospodářský rok.  
 
Reklamace: 
Činnosti spojené s příjmem interní a externí reklamace a vedením evidence přijatých 
reklamací. Proces musí zahrnovat činnost přezkoumání oprávněnosti reklamace. 
V případě uznání reklamace je nutné iniciovat aktivity k odstranění reklamovaných 
závad jako např. náhradní dodávky, servisní zákrok atd. Následně je nutné 
vyhodnocení důvodů vzniku reklamace a návrh opravných opatření. 
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Informační technologie: 
Činnosti související s provozem informačního systému, funkčností serveru, 
počítačových sítí, spojením s centrálním serverem mateřské firmy. Činnosti pro  
podporu uživatelů stejně tak jako bezpečnosti a ochrany dat.  Důležitým úkolem je 
udržení techniky na aktuální technologické úrovni, což znamená i plánování nových 
investicí pro tuto oblast. 
 
Logistika: 
Činnosti spojené se zabezpečením a organizací dopravy s dodavatelskými závody 
pomocí externích spedičních firem, příjmem zboží a činnosti zabezpečující interní 
dopravu.  
 
Z uvedeného přehledu jednoznačně vyplývá, že proces je sled činností 
směřující k naplnění cíle. Procesy firmě umožní nalézt nové způsoby a možnosti, jak 
se situaci na trhu přizpůsobit a zároveň jejich optimalizací může firma snadněji 
dosáhnout přidané hodnoty a tak posílit konkurenční pozici na trhu. Pro optimalizaci 
procesů  navrhuji identifikaci klíčových objektů jako příležitostí pro zlepšení jejich 
výkonnosti. Nutná je především identifikaci vstupů, výstupů, pravidel, sub-procesů a 
aktivit či jejich vlastností, které přinášejí největší přidanou hodnotu daného procesu a 
tyto objekty musejí být definovány jako indikátory výkonnosti procesů. Nedělitelnou 
součástí je vypracování dokumentu ve kterém budou obsaženy všechny postupy pro 
maximalizaci výkonnosti těchto klíčových procesů. Schopnost přizpůsobit se a 
pružně reagovat na změny již závisí na způsobu organizace procesů. Následující 
obrázek znázorňuje možné uskupení výše popsaných procesů. 
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   Obr. č. 6 Procesní mapa, zdroj: vlastní zpracování 
 
Toto uskupení pravděpodobně po jeho odzkoušení vyvolá i potřebu změny současné 
organizační struktury. Současná liniově štábní organizační struktura by mohla být 
nahrazena strukturou liniového řízení ve smyslu uskupení procesů. Zavedení tohoto 
přístupu, který bude pro firmu znamenat zjednodušení a usnadnění všech 
prováděných činností, ovšem souvisí s radikální změnou jak ve způsobu organizování 
tak ve vykonávání samotných činností ve firmě.  
 
Samotný přechod a koordinaci stávajících činností s novými procesy  navrhuji svěřit 
do rukou realizačního týmu, který se stane zároveň manažerským týmem nových 
procesů. Do tohoto tým musejí být jmenovány osobnosti se smyslem pro 
zodpovědnost, osobnosti s odpovídajícími odbornými znalostmi, zkušenostmi a 
schopnostmi. V následujícím textu jsou navrženy role a odpovědnosti jednotlivých 
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Konzultant projektu: 
Pro tuto pozici navrhuji činnosti souvisejí se samotným spuštěním procesu změny. 
Bude mít na starosti schůzky s pracovníky vykonávajícími činnosti, resp. činnosti 
v rámci nových procesů, komunikaci a interpretaci přínosů a změn v celé organizaci. 
Komunikace s lidmi je důležitá z hlediska přeměny myšlení z funkčního řízení, kdy 
se zaměstnanci řídí příkazy svého nadřízeného, na řízení procesní, kdy smyslem je 
obsloužit vlastní proces. Konzultant bude mít zároveň na starosti komunikaci 
s vedením společnosti. 
 
Architekt procesu: 
Navrhovaná činnost pro tuto  roli spočívá v identifikaci nesrovnalostí v propojení 
současných činností s novými procesy a v navržení možných řešení.  Jeho dalším 




Tato pozice bude mít na starosti modelování, simulaci a analýzu současného i 
budoucího stavu. Následně na jejich základě bude identifikovat, hodnotit, 
dokumentovat a komunikovat znalosti související s  procesy v organizaci. Zároveň 
bude jmenován do role vedoucího týmu, který bude zjištěné stavy a informace 
podávat vedení společnosti. 
 
Manažer procesních znalostí: 
Pro tuto pozici navrhuji externího pracovníka, který bude zajišťovat aktuální 
informace o pravidlech a procesních standardech. Jeho dalším úkolem bude sestavení 
konzultačního týmu jak z interního tak externího prostředí se znalostí problematiky 
v rámci procesu. např. daňový poradci, projektový konzultant apod. 
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IT koordinátor: 
Odpovědnost této pozice spočívá v koordinaci procesů s informačním systémem a 
jejich vzájemném přizpůsobení. 
 
V uvedeném přehledu jsou navrženy pouze základní pravomoci a charakteristiky 
činností jednotlivých pozic, které mohou být v průběhu samotného procesu přeměny 
změněny, rozšířeny a doplněny. Význam tohoto týmu, kromě provedení změny 
samotné, spočívá i v dobrém motivačním předpokladu z hlediska seberealizace, 
dalšího rozvoje a zdokonalení všech zúčastněných.  
 
Je ale zřejmé, že na obrázku je zobrazena procesní mapa pouze pobočky, ale procesy 
probíhají v rámci celé firmy. Lze tedy předpokládat, že organizační struktura 
pobočky by měla být kompatibilní s firemní strukturou, neboť jí může být 
přinejmenším ovlivněna. Proto považuji za výrazně předčasné a zavádějící navrhovat 
novou organizační strukturu, protože její vznik, jak je uvedeno výše, může být 
ovlivněn celou řadou faktorů. Tato skutečnost je podtržena faktem, že ani navrhované 
procesy nelze považovat za definitivní a mohou tedy doznat změny. 
 
Přesto je to jednoznačný důkaz objektivně vynuceného přechodu od strategického 
plánování ke strategickému řízení. Tato zákonitost plyne z postupující globalizace a 
nového podnikatelského prostředí. Podmínkou úspěchu je přidaná hodnota, které je 
dosahováno na základě jednoduchého principu snižování nákladů při zachování ceny 
výrobku. Nespornou výhodou procesů je fakt, že snižovat náklady v jednotlivém 
procesu je jednodušší, než snižovat náklady ve firmě jako komplexu a tím lze tedy 
přidané hodnoty dosáhnout snazším způsobem. 
 
Z hlediska organizování je přínosem procesů změna vztahů mezi lidmi, změna dělby 
práce, jednoznačná definice řídících rolí a výkonných pracovníků, stabilita 
pracovních týmů jednotlivých procesů a jejich motivace.  Dalším přínosem je změna 
vertikální odpovědnosti na odpovědnost horizontální, což znamená, že pracovníci 
budou odpovědni svým kolegům v následujícím procesu, což je dalším pozitivním 
motivačním faktorem. Další přínosy lze spatřovat ve: 
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 zploštění organizační struktury 
 jednoznačně stanovené pravomoci a odpovědnosti 
 decentralizaci pravomocí 
 odstranění mechanické práce 
 hodnocení výkonů ne činností 
 efektivnějším využívání pozitivních vlastností lidí 
 zvýšené rychlosti rozhodovacího procesu  
 vyšší flexibilitě 
 snazší analýze procesů a možnosti jejich zlepšování 
 průběžném zlepšování a tedy ve zvyšující se výkonnosti 
organizace 
 
Kromě výše uvedených zlepšení, lze při implementaci navrženého řídícího stylu 
firmy předpokládat i ekonomický přínos, který spočívá právě v hledání oné přidané 
hodnoty, která vyplývá z efektivního provádění procesů. Počáteční náklady spojené 
s touto změnou tedy budou při optimalizaci prováděných procesů navráceny 
v podobě vyšší stability a schopnosti lépe a pružněji reagovat na požadavky 
zákazníka, stejně tak jako na změny tržního prostředí a tedy v podobě efektivnějšího 
využití konkurenční výhody firmy. 
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5 Shrnutí a závěr 
Cílem této diplomové práce byla optimalizace organizační struktury konkrétního 
podniku. Práce se skládá z teoretické části, která je východiskem pro zpracování části 
praktické.  
 
Součástí teoretické části je literární analýza, která čtenáře blíže seznamuje 
s organizováním, jako jednou z manažerských funkcí z hlediska jejích cílů a výstupů. 
V další části literární analýzy jsou popsány jednotlivé vývojové etapy organizování, 
které ujasňují význam a postavení této manažerské funkce v jednotlivých fázích jeho  
vývoje. Dále se analýza zabývá obecnými zásadami pro vytváření organizačních 
struktur a faktory, které její tvorbu a podobu ovlivňují. Dále je objasněna typologie 
organizačních struktur z hlediska uplatnění pro jednotlivé typy podniků, včetně 
popisů výhod a nevýhod daného typu.  
 
 Praktická část této diplomové práce se zabývá analýzou současného stavu 
v organizaci, analýzou současně uplatňovaného stylu řízení a popisem současné 
organizační struktury. V této části jsou aplikovány poznatky z teoretické části a byly 
aplikovány analýzy obecného okolí firmy, která hodnotí a mapuje vnější prostředí 
podniku. Dále byla zpracována SWOT analýza včetně návrhových opatření pro silné 
a slabé stránky firmy, její příležitosti a hrozby. Pro analýzu konkurenčního prostředí 
byla vypracována Porterova analýza „pěti sil“, na jejímž základě bylo vyhodnoceno 
konkurenční postavení zkoumané firmy. Aplikace těchto metod na základě poznatků 
z teoretické části již částečně napověděla o současném stavu organizační struktury a 
jednoznačně odpověděla na otázku řídícího stylu ve firmě.  
 
Zastihli jsme úspěšnou firmu, která svého úspěchu dosahovala uplatněním řídícího 
stylu charakteristického jako strategické plánování, ale i v jejím tržním segmentu 
začíná působit nové podnikatelské prostředí. Trh je saturován, vysoká kvalita 
výrobků je již standardem a hyperkonkurence neznámá. Další doménou nového 
podnikatelského prostředí jsou neustálé změny, rostoucí požadavky a nároky 
zákazníků a situace si tedy vynucuje, aby firma na tyto neustálé změny dokázala 
reagovat pružnou inovační politikou, rychlou adaptací a zejména rychlejším a 
efektivnějším využitím těchto změn což si vynucuje přechod ze strategického 
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plánování na strategické řízení, tedy primárně na základě analýzy zvolit základní 
strategii a jí následně podřídit sledovaný cíl. 
V praxi to tedy znamená, že smyslem strategického cíle je (zvyšování přidané 
hodnoty) definovat procesy a následně je optimalizovat, čímž za: 
 
a) vytvořit podmínky pro nacházení, resp. vytváření přidané hodnoty 
b) vytvoření optimální organizační struktury odpovídající definovaným 
procesům. 
 
Cílem práce tedy nemohlo být zkoumanou problematiku vyřešit, ale problém 
analyzovat a navrhnout možné cesty jeho řešení. 
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Příloha. č. 1. Schéma současné organizační struktury podniku 
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